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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aihe-alueeseen ja tutkimuksen merkitys

Pohjoisamerikkalainen vedonlyontiala on kokenut merkittdvin rakennemuutoksen viime
vuosikymmenen aikana. Keskeinen muutos tapahtui vuonna 2018, kun Yhdysvaltain korkein
oikeus kumosi Professional and Amateur Sports Protection Act (PASPA) -lain, joka aiemmin esti
osavaltioita laillistamasta urheiluvedonlyontid. Tdmén lakimuutoksen seurauksena useat
osavaltiot ovat sittemmin avanneet omat sdddellyt vedonlyontimarkkinansa, mikd on luonut
nopeasti kasvavan ja kilpaillun liiketoimintaympériston sekd perinteisille kasino-operaattoreille
ettd uusille digitaalisille peliyhtidille (Ruedas, 2022). Kanadassa tilanne on hyvin samankaltainen,
silli vuoden 2021 lainsdddantduudistus, joka mahdollisti yksittdisiin urheilutapahtumiin
perustuvan vedonlyonnin (Parliament of Canada, 2021), on entisestidn vahvistanut alueen

vedonlyontimarkkinoiden kasvua.

Samalla vedonlyontiala on noussut osaksi laajempaa yhteiskunnallista keskustelua, jossa
pohditaan pelihaittojen ehkiisyd, algoritmien ldpindkyvyyttd ja vastuullisen litketoiminnan
periaatteita  (Killick &  Griffiths, 2019). Nopeasti digitalisoituvassa ymparistossa
vedonlyontiyhtididen hinnoittelu- ja riskienhallintakdytinnot eivdt ole vain taloudellisia
prosesseja, vaan myos mekanismeja, joiden kautta kuluttajakdyttdytymiseen ja markkinoiden

dynamiikkaan vaikutetaan.

Tassd kontekstissa kasvuyritykset kohtaavat sekd haasteita ettd mahdollisuuksia. Toisaalta ne
voivat  hyodyntdd  markkinoiden  nopeaa  laajentumista  ja  teknologiavetoista
likketoimintaympadristdd, mutta toisaalta niiden on navigoitava korkean kilpailun,
sadntelypaineiden ja nopeasti muuttuvien asiakasodotusten keskelld (Davila ym., 2003).
Kasvuyritysten johdon laskentatoimi eroaa vakiintuneiden yritysten kiytdnnoistd siind, ettd niiden
toimintaympadristd on epdvakaampi ja padtoksentekoa leimaa suurempi epavarmuus (Granlund &
Lukka, 1998). Tillaisissa konteksteissa strateginen johdon laskentatoimi (SMA), kuten ennakoiva
tiedon tuottaminen ja paatoksenteon tukeminen epdvarmuuden alla, korostuu erityisen tirkeéna

(Otley, 2016).

Vaikka SMA:ta on tutkittu laajasti eri toimialoilla (Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding,

2008), sen roolia nopeasti kehittyvilld ja datan hallintaan painottuvilla aloilla, kuten



vedonlyontimarkkinoilla, on késitelty vain vdhdn. Erityisesti kdytantdteoreettinen nidkdkulma
tarjoaa mahdollisuuden syventdd ymmarrystd siitd, miten SMA-kdytdnnot rakentuvat ja
muokkaavat strategiaa arjen padtoksenteossa tillaisissa ymparistdissd (Ahrens & Chapman, 2007,

Quattrone, 2009; Chua, 2007).

Tama tutkielma tuo uusia ndkdkulmia sithen, miten strateginen johdon laskentatoimi ei ainoastaan
tue paitoksentekoa, vaan my0s aktiivisesti rakentaa ja muokkaa organisaation strategiaa
dynaamisessa, teknologiaohjautuvassa kontekstissa. Tutkimusaihe on empiirisesti haastava, silla
SMA:n kéyténtdjen rakentumisen ja vaikutusten tarkastelu vaatii syvéllistd ja kontekstuaalista

ymmaérrystd organisaation arjesta ja sen sisdisestd dynamiikasta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset

Vaikka SMA:n tutkimus on viime vuosikymmenind laajentunut huomioimaan laskentatoimen
roolin strategisena ohjauksen ja pdédtoksenteon vilineend (Langfield-Smith, 2008; Nixon & Burns,
2012), sen tarkastelu on keskittynyt pddasiassa perinteisempiin toimialoihin ja suhteellisen
vakaisiin toimintaympdaristdihin (Jergensen & Messner, 2010). Samalla SMA-tutkimuksessa on
tunnistettu, ettd SMA ei muodosta yhtendistd metodologiaa, ja sen kdytdnndt ovat vahvasti

kontekstisidonnaisia ja muuttuvia (Cadez & Guilding, 2008).

Kéytantoteoreettinen tutkimus on puolestaan osoittanut, ettd organisaation kdytdnnét eivét vain
heijasta strategiaa, vaan osallistuvat sen jatkuvaan muotoutumiseen arjen toiminnassa (Ahrens &
Chapman, 2007; Schatzki, 2002; Quattrone, 2009; Chua, 2007). Téastd huolimatta SMA:n
kiytantdjen dynaaminen rooli nopeasti muuttuvissa, teknologiavetoisissa ja datan hallintaan
painottuvissa litketoimintaymparistdissi on edelleen niukasti tutkittu alue. Erityisesti
vedonlyontialan kaltaisessa kontekstissa, jossa algoritminen hinnoittelu, reaaliaikainen
riskienhallinta ja asiakaskdyttdytymisen jatkuva analyysi ovat keskeisia kilpailutekijoitd, SMA:n

kaytannoistd voi 10ytyd uudenlaisia ilmenemismuotoja ja rooleja.

Tama tutkielma tarkastelee SMA:n ja kiytintoteoreettisen ldhestymistavan yhdistelmid nopeasti
kasvavan vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kontekstissa —
toimintaymparistdssi, jossa teknologian, datan ja liikketoimintastrategian vdlinen vuorovaikutus

on erityisen korostunutta. Tutkimus tuo esiin, miten SMA:n kdytdnnot eivét ainoastaan tue



paidtoksentekoa, vaan osallistuvat organisaation strategisten tavoitteiden jatkuvaan
muovautumiseen arjen toiminnassa. Néin se tdydentdd aiempaa tutkimusta avaamalla uuden
nikokulman  SMA:n  rooliin  dynaamisissa ja  datan  hallintaan  painottuvissa

litketoimintaymparistoissa.

Tamén tutkielman tavoitteena on syventdd ymmdrrystd siitd, miten strategisen johdon
laskentatoimen kdytdnnot tukevat péddtoksentekoa nopeasti kasvavan vedonlyontiyrityksen
riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. Tarkastelun kohteena oleva osasto toimii yrityksen
litkketoiminnan ytimessd vastaten vedonlyontikohteiden riskienhallinnasta ja hinnoittelusta —
tehtivistd, jotka edellyttdvit jatkuvaa ulkoisen markkinatiedon sekd sisdisen taloudellisen
informaation yhdistdmistd. SMA on tillaisessa kontekstissa keskeisessd roolissa, silld se tukee
litkketoiminnan suunnittelua, ohjausta ja kilpailukyvyn ylldpitimistd alati muuttuvassa

markkinaymparistossa (Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008; Nixon & Burns, 2012).

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa havainto siitd, ettd erityisesti nopeasti kasvavilla ja kilpailluilla
markkinoilla toimivissa yrityksissd perinteinen johdon laskentatoimi ei endd riitd tarjoamaan
tarvittavaa tukea paitoksenteolle. Tarvitaan ldhestymistapa, jossa laskentatoimi ei rajoitu vain
kustannuslaskentaan tai budjetointiin, vaan toimii aktiivisena osana liiketoimintastrategian
toteuttamista (Langfield-Smith, 2008). Tamén tutkielman keskidssd oleva strateginen johdon
laskentatoimi ndhdddn nimenomaan dynaamisena kidytdntond, joka tuottaa ja muokkaa tietoa

tilanteen mukaan ja siten vaikuttaa organisaation kykyyn sopeutua, ennakoida ja menestya.

Tutkimuksellinen tarkastelu rakentuu kéytdntoteoreettiseen viitekehykseen (Schatzki, 2002),
jonka avulla voidaan tarkastella, miten laskentatoimen kédytdnndt muodostuvat, toimivat ja
vaikuttavat arjen paitoksenteossa. Kédytantoteoreettinen ndkokulma mahdollistaa organisaation
sisdisten kédytdntdjen tarkastelun niiden konkreettisessa toimintaympéristdssd: se kohdistaa
huomion sithen, mitd ihmiset tekevit, miten he toimivat ja millaisia merkityksid he toiminnalleen
antavat. Talloin laskentatoimi ei nédyttdydy ainoastaan jirjestelménd tai raporttina, vaan osana
vuorovaikutteista toimintaa, joka nivoutuu organisaation laajempiin strategisiin tavoitteisiin

(Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009; Chua, 2007).

Téassd yhteydessd on hyddyllistd tarkastella tutkimuksen teoreettisia ja metodologisia valintoja
Lukan ja Vinnarin (2014) esittdimén jaottelun avulla. He erottavat toisistaan sisdltdteoriat ja
metoditeoriat, joiden vuorovaikutus muodostaa perustan empiirisen laskentatoimen tutkimuksen

rakentamiselle. Sisdltoteoriat viittaavat viitekehyksiin, joiden avulla tutkimuksen kohteena olevaa



ilmiotd — téssd tapauksessa strategisen johdon laskentatoimen kiyténtdjd — voidaan jisentéd,
kuvata ja selittdd. Tésséd tutkielmassa strategisen laskentatoimen kirjallisuus (esim. Langfield-
Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008) toimii keskeisend sisdltoteoreettisena pohjana, jonka
avulla voidaan ymmartdd, millaisia laskentatoimen muotoja organisaatiossa esiintyy ja miten ne

vaikuttavat padtoksentekoon ja kilpailukykyyn.

Metoditeoriat puolestaan liittyvét siihen, millaisia késitteellisid ja analyyttisida tyokaluja
tutkimuksessa kéytetddn aineiston kerddmiseen ja tulkintaan. Téssd tutkielmassa kaytetty
metoditeoria on kéytdntdteoreettinen ldhestymistapa, joka ohjaa tutkimuksen toteutusta ja
analyysia. Se tarjoaa vélineitd ymmartdd laskentakdytdntdjen muodostumista osana arkista
toimintaa, ja tuo esiin niiden vuorovaikutuksen organisaation muiden prosessien kanssa. Lukka ja
Vinnari (2014) painottavat, ettd ndma kaksi teoriatyyppid eivét ole toisilleen vaihtoehtoisia, vaan
toisiaan tdydentdvid: siséltdteoriat suuntaavat huomion olennaisiin ilmidihin, kun taas

metoditeoriat tarjoavat keinot ndiden ilmididen syvélliseen empiiriseen tarkasteluun.

Tutkimusongelma voidaan kiteyttad seuraavasti: Miten strateginen johdon laskentatoimi ilmenee
ja jdsentyy vedonlyontiyrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kéytdnnoissd? Tama
kysymyksenasettelu ohjaa tutkielmaa kohti yksityiskohtaista tarkastelua siitd, millaisia
laskentatoimen muotoja, tietovirtoja ja analyysimenetelmid organisaatiossa kdytetddn ja miten ne

vaikuttavat pidtoksenteon rakenteisiin ja toiminnan ohjaukseen.

Tarkennettu tutkimuskysymys on seuraava: Miten strategisen johdon laskentatoimen kéytinnot
rakentuvat ja jdsentdvdt pddtoksentekoa vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun

osastolla?

Tdmid tutkimuskysymys toimii tutkielman runkona ja ohjaa analyysid sekd teoreettisella ettd
empiiriselld tasolla. Tutkimuksessa keskitytddn ennen kaikkea siihen, miten strateginen
laskentatoimi konkretisoituu kédytdnnoissd ja miten sen rooli rakentuu organisaation sisdisessa

arjessa.

Tutkimus rajautuu yhteen organisaatioon, tarkemmin vedonlyodntialalla toimivan yrityksen
riskienhallinnan ja hinnoittelun osastoon. Tdma rajaus mahdollistaa ilmi6n syvéllisen tarkastelun
tietyssd kontekstissa ja tuo esiin sen, miten strateginen laskentatoimi rakentuu erityisen

dynaamisessa ja epdvarmassa liitketoimintaympéristossd. Valitun osaston merkitys yrityksen



kokonaisstrategialle on keskeinen, mikd tekee siitd erityisen kiinnostavan kohteen strategisen

laskentatoimen kaytantdjen tutkimukselle.

Empiirinen aineisto on kerétty laadullisin menetelmin — strukturoimattomien haastattelujen ja
osallistuvan havainnoinnin avulla. Tdllainen ldhestymistapa on tyypillinen tapaustutkimukselle,
jossa tavoitteena ei ole yleistettdvissd oleva tieto, vaan ilmidon syvd ja kontekstuaalinen
ymmartdminen (Yin, 2018; Flyvbjerg, 2006). Tutkimuksen tuottama tieto ei ndin ollen pyri
edustavuuteen tai tilastolliseen yleistettivyyteen, vaan siihen, ettd se avaa strategisen
laskentatoimen toiminnallisia ulottuvuuksia ja mahdollisia ilmenemismuotoja yksittdisessé, mutta
merkityksellisessd tapauksessa. Tdmédn kautta tutkimus avaa uusia ndkokulmia SMA:n
kiytintdjen ymmairtdmiseen dynaamisissa liiketoimintaympéristdissd ja tdydentdd aiempaa

tutkimusta tuomalla esiin SMA:n roolin strategian jatkuvassa muotoutumisessa.

1.3 Tutkimuksen kulku
Tutkimus etenee kuudessa paédluvussa.

Ensimmainen luku toimii johdantona. Siind esitellddn athealueen merkitys, tutkimuksen tavoitteet

jarajaukset sekd tutkielman kulku.

Toinen luku tarkastelee strategista johdon laskentatoimea osana liiketoiminnan ohjausta. Luvussa
syvennytddn johdon laskentatoimen strategiseen ulottuvuuteen, keskeisiin tavoitteisiin ja
roolethin sekd sen soveltamiseen vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla.
Lisdksi késitellddn kilpailija-analyysin ja markkinapohjaisen laskentatoimen merkitysti

vedonlyontialalla.

Kolmas luku esittelee kaytintoteoreettisen nédkokulman strategisen johdon laskentatoimen
tulkintaan. Luvussa tarkastellaan kédytdntoteorian taustaa ja suuntauksia, syvennytddn Schatzkin
kiytintoteoriaan sekd sen soveltamiseen laskentatoimen kéytdntdjen ja padtoksenteon

rakenteiden analyysikehyksend vedonlyontiyhtion kontekstissa.

Neljds luku kuvaa tutkimuksen metodologiset ratkaisut. Siind perustellaan kvalitatiivisen
tapaustutkimuksen valinta, esitellddn tutkimuskohde ja aineistonkeruun toteutus sekd avataan

aineiston analyysimenetelmét ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.



Viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Luku rakentuu kéytantSteoreettisen
analyysin neljén keskeisen ulottuvuuden mukaisesti: teleoaffektiiviset rakenteet, sidnnot, yleiset

ymmarrykset sekd materiaaliset jérjestelyt. Lopuksi kootaan yhteenveto keskeisistd tuloksista.

Kuudennessa luvussa esitetdéin tutkielman yhteenveto ja johtopditokset. Luvussa pohditaan
tutkimuksen keskeisid havaintoja suhteessa teoriaan, arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota ja

tunnistetaan tutkimuksen rajoitteet seki esitetdén suosituksia jatkotutkimukselle.



2 STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI OSANA
LIIKETOIMINNAN OHJAUSTA

2.1 Johdon laskentatoimen strateginen ulottuvuus ja sen Kirjallisuustausta

Strategisen johdon laskentatoimen (SMA) kehitys alkoi 1980-luvulla, kun laskentatoimen
tehtdvéksi alettiin ndhda pelkin tehokkuuden ja kustannusten seuraamisen sijaan myos strategian
tukeminen. Tdmid muutos nousi esiin erityisesti kilpailuympéristdjen monimutkaistumisen,
teknologisen murroksen ja globalisaation seurauksena (Shank & Govindarajan, 1993; Bhimani &
Langfield-Smith, 2007; Langfield-Smith, 2008). Téllaisessa ymparistossd organisaatiot eivit endd
voineet nojata vain historialliseen taloustietoon, vaan tarvitsivat laskentatoimelta ennakoivaa ja
liikketoimintaympériston muutoksiin reagoivaa analyysid. Perinteinen johdon laskentatoimi
keskittyi ensisijaisesti sisdiseen tehokkuuteen ja kustannusohjaukseen (Drury, 2013; Anthony &
Govindarajan, 2001), mutta SMA:n myd6td painopiste siirtyi ulkoisiin tekijoihin ja kilpailuetua

tukevaan péitoksentekoon.

Useat tutkijat ovat tarkastelleet sitd, miten laskentatoimi voi tukea strategista ajattelua ja pitkén
aikavilin arvonluontia. Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittdmai tasapainotettu tuloskortti on ollut
keskeinen viline tdssd kehityksessd, silld se pyrkii yhdistdimédan taloudelliset ja ei-taloudelliset
mittarit strategisiin tavoitteisiin. Samaan aikaan Roslender ja Hart (2003) korostavat, etti SMA:n
ytimessd on markkinoinnin ja taloushallinnon yhdistiminen — eli pyrkimys ymmartdi
asiakasarvon muodostumista ja sen taloudellisia vaikutuksia. Néin laskentatoimi toimii paitsi

sisdisen kontrollin vélineend, myds ulkoisen kilpailuaseman analyysin ja ohjauksen tydkaluna.

Tutkimuksissa on myo0s tarkasteltu kaytdnnon nékokulmasta, millaisia muotoja SMA saa eri
konteksteissa. Cadez ja Guilding (2008; 2012) ovat todenneet, etti SMA ei muodosta yhtendista
metodologiaa, vaan joukon erilaisia kdytidntdjd, jotka valikoituvat organisaation strategisten
tavoitteiden ja toimintaympériston mukaan. Heiddn mukaansa SMA:n soveltaminen vaihtelee
suuresti: se voi siséltdd esimerkiksi elinkaarikustannusten analyysid, kilpailijatiedon
hyodyntdmistd tai asiakassegmenttien kannattavuuden laskentaa. Témi ndkokulma saa tukea
Guildingin ym. (2000) tutkimuksesta, joka osoitti, ettd SMA-kdytinnot vaihtelevat myos
maantieteellisesti ja toimialoittain, heijastaen paikallisia strategisia painotuksia ja johdon

prioriteetteja.



Huolimatta SMA:n kasvaneesta roolista strategiatydssd, sen méadrittely ja rajaus ovat heréttdneet
myo6s kritiikkid. Lordin (1996) kuuluisa vertaus "keisarin uusista vaatteista" kuvaa SMA:ta
ilmidn, jolle annetaan paljon painoarvoa, mutta jonka kdytdnnon toteutuksista on vaikea 10ytaa
yhtendistd tai innovatiivista ydintd. Tama kritiikki kohdistuu erityisesti siihen, ettd monet niin
sanotut strategiset laskentakdytinnot voidaan jéljittdd perinteisiin - kustannuslaskennan
tekniikoihin, eika niitd voida pitdd varsinaisesti uusina. Myds Nixon ja Burns (2012) korostavat,
etti SMA: teoreettinen kirjo on laaja ja osin epdjohdonmukainen, mikd vaikeuttaa sen

systemaattista tutkimusta ja soveltamista.

Samanaikaisesti on kuitenkin tunnistettu SMA:n uudistava/strategisesti muovaava potentiaali
organisaation strategisena tukitoimintona. Nielsen ym. (2015) tuovat esiin, ettd SMA:n arvo ei ole
pelkéstidn laskennallisissa malleissa, vaan siind, miten tieto jdsentdd ja mahdollistaa strategista
keskustelua. Tdma yhdistyy Quattronen (2016) nikemykseen laskentatoimesta konstruktiivisena
kaytantond: kyse ei ole ainoastaan informaation tuottamisesta, vaan sen vélitykselld tapahtuvasta
strategian rakentamisesta ja organisoinnista. Tdmédn nidkemyksen mukaan laskentatoimi toimii
erddnlaisena kielellisend ja visuaalisena kehyksend, joka ohjaa huomiota, luo yhteisid merkityksia

ja mahdollistaa johdon kollektiivisen suunnanmuodostuksen.

SMA:n kirjallisuutta yhdistdd ndin pyrkimys ymmaértdd laskentatoimi dynaamisena ja
kontekstuaalisena ilmiona. Laskentatiedon rooli ei ole universaali, vaan se rakentuu suhteessa
organisaation tavoitteisiin, kulttuuriin, teknologiaan ja ympéristoon (Hall, 2010; Jergensen &
Messner, 2010). Tamé tekee SMA:sta tutkimuskohteena haastavan mutta samalla hedelmaéllisen.
Siind missé jotkut tutkimukset keskittyvét jarjestelmiin ja mittareihin (Kaplan & Norton, 2001;
Ittner & Larcker, 2003), toiset painottavat laskentainformaation tulkintaa, kdyttod ja vaikutuksia
osana organisaation arkea (Hall, 2010; Jorgensen & Messner, 2010). Niiden rinnakkaisten
ndkokulmien tarkastelu on keskeistd, kun pyritddn ymmaértdmadn, miten SMA voi aidosti
vaikuttaa strategiaan — ei vain raportoinnin tasolla, vaan péétoksenteon ja organisaation

suuntaamisen kdytdnndiss.

SMA:n kirjallisuutta tarkasteltaessa on my0s aiheellista liittdd keskusteluun mukaan laajempi
johtamisen tutkimuskentté, erityisesti niin sanottu Strategy-as-Practice (SaP) -suuntaus, joka
haastaa perinteiset késitykset strategiasta ylhééltd ohjattuna, dokumentoituina prosesseina. SaP-

ndkokulma tarkastelee strategiaa sosiaalisesti rakentuvana ja kiytintdjen tasolla ilmeneviani



toimintana, jossa yksilot ja ryhmit tekevét strategiaa arjen vuorovaikutustilanteissa ja

konkreettisessa tekemisessd (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012).

Tama ndkokulma tarjoaa arvokkaan lisdulottuvuuden SMA:n tulkintaan. Siind missd osa SMA-
kirjallisuudesta nojaa taustaoletuksena lineaariseen  ja suunnittelukeskeiseen
strategiandkemykseen, SaP-tutkimus korostaa, ettd strategia eldd kdytdnnOissd — myoOs niissi,
joissa laskentatietoa tuotetaan, tulkitaan ja hyodynnetdin. Esimerkiksi organisaation controller
voi osallistua strategiaty0hon paitsi tuottamalla raportteja, myoOs ohjaamalla keskustelun
painopisteitd, tulkitsemalla dataa tietyn kehyksen kautta tai vaikuttamalla siithen, mitd kysymyksid
paitoksenteossa pidetiin relevantteina (Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009; Chua, 2007;
Hall, 2010). Téssd mielessi SMA:n kéytdnnot eivit ole vain teknisid, vaan myds strategisen

tekemisen muotoja.

SMA:n ja SaP:n yhdistiminen mahdollistaa myds erojen tunnistamisen pitkan ja lyhyen aikavélin
strategisen ajattelun vililld. Osa SMA-kirjallisuudesta painottaa ennakoivia analyyseja,
skenaariosuunnittelua ja kilpailuetujen pitkdjinteistd kehittdmistd (Kaplan & Norton, 1996;
Nielsen ym., 2015), kun taas SaP-tutkimus tuo esiin, miten strategiaa tuotetaan jatkuvasti, usein
reaktiivisesti, ja osana organisaation pdivittiistd toimintaa. Tdma rinnakkaisuus ei ole ristiriita,
vaan heijastelee sitd, ettd organisaatioiden strateginen ohjaus voi rakentua sekd virallisten

suunnitteluprosessien ettd kaytintoléhtoisten impulssien varaan.

Tdmidn tutkimuksen ndkokulmasta SaP-kirjallisuus auttaa jdsentimdin SMA:ta paitsi
laskennallisena jarjestelméind, myds osana sitd arjen padtoksenteon kokonaisuutta, jossa strategia
ilmenee konkreettisina tekoina. Erityisesti toimialoilla, joilla pddtoksenteko on nopeasyklisti,
dataldhtdistd ja sidoksissa jatkuvaan markkinainformaatioon, SMA:n rooli voidaan ymmaértda
nimenomaan strategisena kaytintoni, ei vain laskentajirjestelminéd (Ahrens & Chapman, 2007,

Quattrone, 2009; Chua, 2007).

2.2 Strategisen johdon laskentatoimen keskeiset tavoitteet ja roolit

Strategisen johdon laskentatoimen tavoitteena on tarjota organisaatiolle sellaista tietoa ja
analyysia, jonka avulla voidaan paitsi ymmaértdd litketoiminnan nykytilaa, myds ohjata sen

kehitysti strategisten pddmadrien suuntaan. Toisin kuin perinteinen laskentatoimi, joka painottuu
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usein menneisyyden tapahtumien dokumentointiin ja kustannusten kontrollointiin, strateginen
laskenta pyrkii aktiivisesti osallistumaan péaédtoksenteon tukemiseen ja tulevaisuuden
suuntaamiseen (Langfield-Smith, 2008; Shank & Govindarajan, 1993). Keskeinen ero ei siis liity
ainoastaan tiedon luonteeseen, vaan myo0s siithen, miten ja mihin tarkoitukseen tietoa kaytetdan

organisaation sisélld (Nixon & Burns, 2012).

Strateginen johdon laskentatoimi toimii siten padtoksenteon jasentdjéna: se ei pelkéstdan raportoi
faktoja, vaan rakentaa ymmarrystd siitd, mitkd asiat ovat tavoittelemisen arvoisia ja miten eri
vaihtoehdot vaikuttavat pitkdn aikavilin arvonmuodostukseen. Tdmé nédkyy esimerkiksi siind,
miten kannattavuusanalyysit, elinkaarikustannuslaskelmat ja asiakassegmenttien taloudelliset
arvioinnit kytkeytyvit organisaation strategiseen suuntaan. Téll6in laskentatoimi ei ole vain
passiivinen tiedontuottaja, vaan toimii keskustelun mahdollistajana ja strategisen valinnan

vilineend (Hall, 2010).

Erityisesti nopeasti muuttuvissa ja teknologiavetoisissa toimintaympdristoissd strategisen
laskentatoimen merkitys korostuu (Tessier & Otley, 2012; Henri, 2006). Téllaisissa konteksteissa
paitoksenteon aikajanne on lyhyt, mutta paatoksilla on pitkdaikainen vaikutus kilpailuasemaan
(Henri, 2006). Cadez ja Guilding (2012) osoittavat empiirisessd tutkimuksessaan, ettd
organisaatiot, jotka hyodyntivét strategista laskentaa aktiivisesti, saavuttavat parempia tuloksia
erityisesti epdvarmoissa ja kilpailullisissa ympéristdissd. Bhimani ja Langfield-Smith (2007)
puolestaan korostavat, ettd tdllaisessa toimintaymparistossd laskentatoimen ei tulisi ainoastaan
mukautua strategisiin muutoksiin, vaan sen tulisi my0s itse olla mukana strategian

muovaamisessa tarjoamalla jatkuvasti péivittyvaa ja kontekstuaalisesti relevanttia tietoa.

Strategisen laskennan keskeisiin tehtdviin kuuluu myds vaihtoehtoisten skenaarioiden
rakentaminen ja  taloudellinen arviointi. Tédmd ndkyy  esimerkiksi  resurssien
kohdentamispédétoksissd, joissa tulee arvioida eri toimintavaihtoehtojen kannattavuutta paitsi
lyhyelld myds pitkdlld aikavélilld. Nielsen ym. (2015) tuovat esiin, ettd strateginen laskenta voi
toimia suunnittelun alustana, jossa yhdistetdéin sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tietoa
paitoksenteon tueksi. Télloin laskentatoimi mahdollistaa skenaariotydskentelyn ja pédtosten

arvioinnin suhteessa sekd taloudellisiin ettd ei-taloudellisiin tavoitteisiin.

Strategisen johdon laskentatoimen roolia voi tarkastella myds siitd ndkokulmasta, kuinka se
mahdollistaa organisaation sisdisen vuoropuhelun. Roslender ja Hart (2003) ovat ehdottaneet, etti

strateginen laskenta toimii rajapintana taloushallinnon ja markkinoinnin vélilld: se auttaa
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ymmartimédn asiakasarvon muodostumista ja sen kytkeytymistd yrityksen tuloksentekokykyyn.
Guilding ym. (2000) puolestaan osoittavat, ettdi monet strategiset laskentamenetelmat, kuten
brandiarvon mittaaminen tai kilpailijakustannusten analyysi, vahvistavat yrityksen kykyé tehda
perusteltuja valintoja erityisesti niilld alueilla, joilla taloudellinen informaatio on vaikeasti

saatavilla tai tulkinnaltaan monitulkintaista.

Tdméd monitahoinen rooli asettaa vaatimuksia sekd laskentainformaation siséllolle ettd sen
esittdmisen tavoille. Kaplan ja Nortonin (2001) kehittima tasapainotettu tuloskortti on esimerkki
laskentamallista, jossa pyritddn yhdistimién taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit strategisten
tavoitteiden suuntaiseksi arviointikehikoksi. Ittner ja Larcker (2003) ovat kuitenkin
huomauttaneet, ettd tillaiset jarjestelméit toimivat parhaiten silloin, kun niitd ei ndhda pelkkdni
raportointitydkaluna, vaan ne on sisillytetty osaksi organisaation johtamis- ja oppimisprosesseja.
Tama edellyttdd myos sitd, ettd strategisen laskennan tuottama tieto ei jaa irralliseksi, vaan se
limittyy saumattomasti osaksi padtoksentekoa, strategista suunnittelua ja resurssien

kohdentamista.

Lopulta strategisen laskennan rooli kiteytyy sithen, miten se tukee organisaation kykya kohdata
monimutkainen ja nopeasti muuttuva liiketoimintaympéristd (Tessier & Otley, 2012; Henri,
2006). Tami ei tarkoita vain tarkempaa mittaamista tai parempaa raportointia, vaan kykyéa
osallistua strategiseen keskusteluun tavalla, joka on relevantti, kontekstisidonnainen ja
paitoksenteon kannalta vaikuttava (Hall, 2010; Kaplan & Norton, 2001; Nixon & Burns, 2012).
Talloin laskentatoimi ei toimi ainoastaan "taustalla", vaan on aktiivinen osa organisaation
strategista suuntaa ja padtdksenteon prosesseja (Cuganesan ym., 2012; Jorgensen & Messner,

2009).

2.3 Strategisen johdon laskentatoimen soveltaminen vedonlyontiyhtion
riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla

Vedonlyontiyhtididen liiketoiminta perustuu kykyyn hinnoitella pelikohteita tarkasti ja hallita
nithin liittyvid riskejé tavalla, joka mahdollistaa kannattavan toiminnan epdvarmassa ja nopeasti
muuttuvassa markkinaympéristossd. Téllaisessa kontekstissa strateginen johdon laskentatoimi ei
ilmene vain muodollisina raportointirakenteina, vaan se soluttautuu osaksi péivittdistd

paétoksentekoa. Riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto toimii tiiviisti datan, jérjestelmien ja
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litkketoimintastrategian rajapinnassa, missd laskentatiedon on oltava sekd ajankohtaista etté
padtoksentekoa jasentdvad (Granlund, 2011; Bhimani & Willcocks, 2014; Moll & Yigitbasioglu,
2019).

Vaikka kirjallisuus ei kisittele vedonlyontialaa nimenomaisesti, tutkimukset ovat tuoneet esiin,
miten teknologiapainotteisissa toimialaympéristdissd laskentatoimi toimii sekd tiedon tuottajana
ettd aktiivisena tulkitsijana ja toiminnan suuntaajana. Esimerkiksi Appelbaum ym. (2017)
korostavat, ettd reaaliaikainen tiedon tuotanto ja jarjestelmapohjainen analytiikka mahdollistavat
entistd dynaamisemman laskennan roolin, jossa mittareita ei vain seurata jélkikdteen, vaan niiti
kiytetddn jatkuvasti liiketoiminnan ohjaamiseen. Té&mad ndkokulma on verrattavissa
vedonlyontialan tilanteeseen, jossa pelikohteiden hinnoittelu ja riskien hallinta edellyttavét

reaaliaikaista tiedonkdsittelya ja -tulkintaa.

Strateginen johdon laskentatoimi voi tdlloin tukea esimerkiksi pelikohteiden hinnoittelua
kannattavuuslaskennan ja riskimittarien avulla. Néitd tarkasteluja voidaan verrata rahoitusalan tai
alustatalouden tutkimuksiin, joissa tuoteportfolion hallintaan ja asiakassegmenttien arvon
arviointiin kéytetddn elinkaarikustannuslaskentaa, asiakasarvon mittaamista ja segmentointia
(Kaplan & Cooper, 1998; Kumar & Reinartz, 2016). Hinnoittelupditokset eivét kuitenkaan
perustu vain kvantitatiivisiin malleihin, vaan ne muodostuvat usein tilanteissa, joissa kiytetdan
sekd laskentatietoa ettd toimijakohtaista kokemusta ja hiljaista tietoa (Ahrens & Chapman, 2007;

Chua, 2007; Hall, 2010).

Riskienhallinnan nédkokulmasta strateginen laskenta tukee organisaation kykya arvioida altistusta
sekd yksittdisissd pelikohteissa ettd koko vedonlyontiportfoliossa. Tétd voidaan ldhestyd
vastaavasti salkunhallinnan kéisittein, joissa pyritddn optimoimaan riskin ja tuoton suhdetta
portfoliotasolla (Beasley ym., 2005). Tutkimuskirjallisuudessa tdllaisia kdytdntdjd on kasitelty
erityisesti riskienhallintajédrjestelmien yhteydessd (Collier ym., 2007; Kaplan & Mikes, 2012).
Strateginen johdon laskenta mahdollistaa esimerkiksi skenaariopohjaisen riskianalyysin, joka
tukee padtoksentekoa tilanteissa, joissa pelikohteiden volatiliteetti on korkea tai
asiakaskdyttdytymisen ennakoitavuus matala — ilmiditd, joita vedonlyontiyhtidissd kohdataan

toistuvasti (Mikes, 2009).

Erityisesti live-vedonlyonnissd pédédtoksenteko tapahtuu sekuntitasolla, ja strateginen laskenta
kytkeytyy suoraan toimintaympériston havainnointiin ja reagointikykyyn. Télloin jarjestelmait,

kuten reaaliaikaiset kerroinjérjestelmét ja altistuksen seuranta-alustat, eivét ole pelkéstddn
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tiedonldhteitd, vaan ne osallistuvat piadtoksenteon ehtojen muotoiluun. Tdmén tyyppistd
vuorovaikutusta laskentainformaation ja operatiivisen toiminnan valilld on késitelty esimerkiksi
Quattronen (2016) ja Powerin (2016) tutkimuksissa, jotka kuvaavat, kuinka jarjestelmét eivit vain
raportoi tietoa, vaan suuntaavat kdyttdjien huomiota ja vaikuttavat sithen, millaisia valintoja

pidetddn mahdollisina ja perusteltuina.

Koneoppimismenetelmid ja muita edistyneitd analytiikkatydkaluja hyddyntédvit jarjestelmat ovat
yleistyneet myds muiden toimialojen laskentakdytinnoissd. Nama eivit pelkdstddn tuota
ennusteita, vaan rakentavat pédtoksentekotilanteita esimerkiksi priorisoimalla varoituksia,
visualisoimalla riskikeskittymia tai tarjoamalla suosituksia mahdollisista toimenpiteisté (Bhimani
& Willcocks, 2014; Appelbaum ym., 2017). Vaikka vedonlyodntiala ei ole ollut timéan tutkimuksen
ensisijainen kohde néissd ldhteissd, niissd kuvattuja ilmiditd voidaan pitdd vertailukelpoisina —
erityisesti kun tarkastellaan sellaista liiketoimintaa, jossa nopea reagointi markkinadataan ja

korkean volatiliteetin hallinta ovat kriittisid menestystekijoita.

Strateginen laskentatoimi on néin ollen olennainen osa vedonlyontiyhtion paatoksenteon perustaa.
Sen tehtdvdnd on yhdistdd kvantitatiivinen tieto, markkinaymmaérrys ja organisaation tavoitteet
siten, ettd paidtoksenteko voi tapahtua johdonmukaisesti ja riskejd halliten. Laskentatoimen
asiantuntijat toimivat tdssd roolissa paitsi tietojen tulkitsijoina, myos tiedon ja strategian
yhdistdjind. Tdmi muotoutuva ja dialoginen rooli on saanut tutkimuskirjallisuudessa vahvistusta
useissa eri konteksteissa (Nixon & Burns, 2012; Nielsen ym., 2015), ja se ndyttiytyy erityisen
merkityksellisend korkean epdvarmuuden ja nopeatempoisen pdidtoksenteon ympiristdissd —

kuten vedonlyontiyhtidissa.

2.4 Kilpailija-analyysin ja markkinapohjaisen laskentatoimen merkitys
vedonlyontialalla

Strateginen johdon laskentatoimi on viime vuosikymmenind laajentanut tarkastelukulmaansa
sisdisestd tehokkuudesta kohti ulkoisen toimintaympériston havainnointia, erityisesti
kilpailijoiden ja markkinadynamiikan analyysin kautta (Roslender & Hart, 2003; Cinquini &
Tenucci, 2010). Tdma kehityssuunta on johdonmukainen erityisesti niiden toimialojen kohdalla,
joissa markkinareaktiot ovat nopeat ja tiedon hankinta ulottuu oman organisaation ulkopuolelle.

Vedonlyontiala on tdstd hyvd esimerkki: kilpailijatiedon systemaattinen keruu, tulkinta ja
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hyodyntdminen on keskeinen osa sekd pdivittdistd pddtoksentekoa ettd laajempaa strategista
suuntaamista (Guilding ym., 2000). Kilpailijaseuranta ei toimi vain passiivisena vertailupisteena,
vaan aktiivisena tietoldhteend, jonka perusteella vedonlyontiyhtiot sddtdviat hinnoitteluaan,

riskialtistustaan ja tuoteportfoliotaan (Roslender & Hart, 2003; Guilding ym., 2000).

Vedonlyontialan erityispiirre on siind, ettd kilpailijadata on suurelta osin julkista ja reaaliaikaista
(Forrest & Simmons, 2008). Toisin kuin monilla muilla toimialoilla, vedonlyontikertoimet,
palautusprosentit ja kohdevalikoimat ovat suoraan havaittavissa esimerkiksi kilpailijoiden
verkkosivuilta, mikd mahdollistaa jatkuvan vertailevan laskennan (Roslender & Hart, 2003). Téta
voidaan hyodyntié sekd taktisesti (kertoimien sdédtdminen kilpailijoihin ndhden) ettd strategisesti
(esimerkiksi tuoteportfolion suuntaamisessa eri asiakassegmenteille). Croxson ja Reade (2014)
ovat osoittaneet, ettd markkinat eivét ole tdydellisen tiedon varassa toimivia tai tehokkaita, ja etti
kilpailijahinnoittelun reaktiivisuus voi vaihdella merkittdvésti tilanteen mukaan. Né&in ollen
strategisen laskentatoimen roolina on paitsi seurata kilpailukenttdd, myos tunnistaa vééristymia ja
mahdollisuuksia, jotka eivit heti ndy markkinahinnoittelussa (Cuganesan ym., 2012; Forrest &

Simmons, 2008).

Erityisesti live-vedonlyonti tuo kilpailijaseurantaan uudenlaista monimutkaisuutta ja
dynaamisuutta. Pelitapahtumien aikana kertoimet muuttuvat reaaliajassa, ja kilpailijoiden
reaktioiden seuraaminen muodostaa olennaisen osan riskienhallinnan ja marginaalien
optimoinnin kéytintod. Esimerkiksi kun pelikohteen kerroin laskee nopeasti kilpailijalla, voidaan
tulkita tdmdn perustuvan joko wuuteen markkinainformaatioon tai poikkeukselliseen
asiakasvolyymiin — kumpikin signaali, jonka strateginen laskentatoimi pyrkii tunnistamaan ja

tulkitsemaan (Angelini & De Angelis, 2019).

Kilpailija-analyysi ei kuitenkaan yksindén riitd strategiseksi tueksi, ellei sitd yhdistetd sisdiseen
kustannustietoon, asiakasanalyysiin ja laajempaan markkinaymmaérrykseen (Hoque, 2004).
Strateginen laskenta ei ainoastaan reagoi siithen, mité kilpailijat tekevét, vaan pyrkii tulkitsemaan,
miksi he toimivat tietylld tavalla ja mitd seurauksia silld voi olla (Cinquini & Tenucci, 2010;
Bhimani & Langfield-Smith, 2007). Tilloin laskentatoimi rakentaa yhteyttd ulkoisen tiedon ja
sisdisten strategisten tavoitteiden vilille, jasentden esimerkiksi sitd, miten asiakaspreferenssit
muuttuvat eri alueilla, miten kilpailijat eriyttivit tuotteitaan ja miten ndma valinnat vaikuttavat
oman yrityksen positioon (Roslender & Hart, 2003). Néiin laskentatoimi toimii tiedon

yhteensovittamisen vélineend, joka liittad kilpailudynamiikan sisdiseen paitoksentekoon.
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Markkinadatan hyddyntdminen vedonlyOntialalla edellyttdd sekéd teknologista infrastruktuuria
ettd tyontekijoiden kykya tulkita dataa strategisessa viitekehyksessd (Quinn, 2014). Esimerkiksi
markkinoiden palautusprosenttien ja volatiliteetin analysointi voi paljastaa kilpailijoiden
strategisia painotuksia — kuten keskittymisti tietyille asiakassegmenteille, uusien kohdetyyppien
lanseerausta tai reagointia muuttuvaan sddntelyyn (Cinquini & Tenucci, 2010). Tdmé vaatii
laskentatoimelta valmiutta tarkastella tietoa ei vain numeerisena faktana, vaan osana
litkketoimintastrategian muotoutumista. Vedonlyontimarkkinoiden dynaaminen luonne tarkoittaa
myo0s, ettd markkinasignaaleihin on kyettivd reagoimaan nopeasti: kilpailijan lanseeraama
poikkeuksellisen korkea kerroin voi hetkellisesti siirtdd vedonlyontivolyymia, mikéd puolestaan
vaikuttaa altistuksen hallintaan ja marginaalirakenteisiin. Niihin tilanteisiin varautuminen on yksi

strategisen laskentatoimen keskeisid tehtdvid (Henri, 2006; Forrest & Simmons, 2008).

Samalla kilpailija-analyysin hyddyntdminen strategisessa laskennassa tuo esiin myos tiettyja
rajoitteita. Ensinndkin avoin kilpailijadata ei kerro koko tarinaa kilpailijan strategisista valinnoista
tai asiakasrakenteesta (Roslender & Hart, 2003). Ilman sisdistd tietoa kilpailijoiden
kustannusrakenteista, asiakasarvosta tai kannattavuudesta julkisesti nékyvit hinnoitteluratkaisut
voivat johtaa virhepéditelmiin (Guilding ym., 2000). Toiseksi markkinat eivit ole tdysin
rationaalisia — asiakaskdyttdytyminen ei valttimittd seuraa mallinnettavissa olevaa logiikkaa,
vaan sisdltdd arvaamattomuutta ja tunnepohjaisia reaktioita, jotka vaikuttavat kohteiden vetoon
(Forrest & Simmons, 2008). Tdéma korostaa tarvetta kontekstitietoiselle analyysille, jossa
kilpailija- ja markkinadataa tulkitaan suhteessa oman organisaation tavoitteisiin ja

toimintamalleihin (Hall, 2010).

Tdmdn vuoksi analytitkkaosaaminen ja tiedon yhdistelytaidot ovat nousseet keskeisiksi
strategisen laskentatoimen kompetensseiksi vedonlyontiyhtidissd (Ritter & Pedersen, 2020).
Markkinadatan hyodyntdminen ei rajoitu kilpailijaseurantaan, vaan ulottuu asiakasdatan
analyysiin, segmentointiin ja tuoteportfolion optimointiin (Cinquini & Tenucci, 2010).
Strategisen laskentatoimen roolina on tdssd toimia sillanrakentajana eri dataldhteiden vélill4,
yhdistdd kvantitatiivinen analyysi liiketoimintaldhtdiseen tulkintaan ja tuottaa pddtdksenteon
tueksi kokonaiskuvia kilpailukentistd (Granlund, 2011). Taméa edellyttdd paitsi teknisié taitoja

myds kykyé keskustella strategisesta suunnasta muun organisaation kanssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vedonlydntialan kilpailija-analyysi tarjoaa strategiselle johdon

laskentatoimelle ainutlaatuisen tilaisuuden toimia dynaamisessa, ulospdin suuntautuneessa
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roolissa (Roslender & Hart, 2003). Kertoimien, palautusprosenttien ja markkinaliikkeiden
seuraaminen muodostavat vilineen paitsi hinnoittelun optimointiin, myos laajempaan strategiseen
padtoksentekoon — kunhan niitd osataan tulkita, yhdistdd muihin tietoldhteisiin ja soveltaa

organisaation tavoitteiden mukaisesti (Cinquini & Tenucci, 2010).
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3 KAYTANTOTEOREETTINEN NAKOKULMA
STRATEGISEN JOHDON LASKENTATOIMEN
TULKINTAAN

3.1 Kaytintoteorian taustaa ja suuntauksia

Kéytantoteoreettinen nikdkulma on saanut kasvavaa huomiota organisaatiotutkimuksessa 2000-
luvun alusta alkaen, ja se on tarjonnut uudenlaisen kehyksen myos johdon laskentatoimen
tutkimukseen. Tdma ldhestymistapa rakentuu oletukselle, ettd sosiaalinen todellisuus ei ilmene
yksinomaan yksildiden toiminnassa tai organisatorisissa rakenteissa, vaan konkreettisissa
kaytdnnoissi, jotka muodostavat sen tilan, jossa toiminta rakentuu ja saa merkityksensa. Toiminta
ndhdiin kdytintoteoriassa aina suhteessa ymparistoonsi, vilineisiin ja sosiaalisiin konventioihin,
jolloin myds laskentakdytdnnot ndyttdytyvit dynaamisina ja kontekstisidonnaisina (Schatzki,

2002; Nicolini, 2012; Reckwitz, 2002).

Kéytintoteorian asema johdon laskentatoimen tutkimuksessa on vahvistunut erityisesti kriittisen
laskentatutkimuksen piirissd, jossa on haluttu haastaa perinteinen késitys laskentatoimesta
neutraalina, teknisend ja vilineellisend osana pditoksentekoa. Ahrensin ja Chapmanin (2007)
empiirinen ty0 nosti esiin, miten laskentatiedon kiytto ei ole lineaarinen, standardoitu prosessi,
vaan jatkuvaa tulkintaa, kontekstualisointia ja neuvottelua. Myds Chapman ym. (2009) ovat
tuoneet esiin, ettd laskentatoimi ei pelkdstddn palvele padtoksentekoa, vaan se nivoutuu
organisaation valtasuhteisiin, merkityksellistdmisen prosesseihin ja kdytdnnon toimintatapoihin.
Naéissd tutkimuksissa yhteistd on kiinnostus sithen, miten laskenta ilmenee osana organisaation
jokapdivéistd toimintaa — ei vain taustalla vaikuttavana jdrjestelménd, vaan aktiivisesti kdytdantoja

rakentavana ja jasentdvind voimana.

Laskentakdytdantdjen tarkasteluun on kiytetty erilaisia kdytintoteoreettisia malleja, joiden vililla
on havaittavissa tiettyd painotuseroa. Andreas Reckwitzin (2002) kulttuuriteoreettinen
lahestymistapa korostaa kiyténtdjen perustuvan opittuihin ja jaettuihin toimintamalleihin, jotka
siirtyvit yksiloltd toiselle tiedollisten rakenteiden ja habituksen kautta. Tdmin nidkemyksen
mukaan kiytdnnét eivit ole sattumanvaraisia, vaan kulttuurisesti tuotettuja ja toistuvia, ja siksi
niiden analyysi edellyttdd ymmaérrystd nithin kytkeytyvistd tiedollisista ja emotionaalisista

ulottuvuuksista. Davide Nicolini (2012) puolestaan korostaa sosiomateriaalista ulottuvuutta:
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teknologiset artefaktit eivit ole kdytidntdjen passiivisia taustatekijoitd, vaan aktiivisia muovaajia.
Hén painottaa erityisesti sitd, ettd teknologia yhdessd ihmisten kanssa rakentaa kéytdntdjen
sisdllon ja rajat. Ndiden ldhestymistapojen rinnalla Theodore Schatzkin kehittima kéytantoteoria
muodostaa kokonaisvaltaisemman viitekehyksen, jossa huomioidaan yhtd aikaa toiminnan
padmadrat (teleoaffektiiviset rakenteet), normit ja sdanndt, jaetut merkitykset sekd materiaaliset

jarjestelyt (Schatzki, 2002; 2012).

Schatzkin viitekehys soveltuu erityisen hyvin sellaisiin konteksteihin, joissa laskentatoimi on
jatkuvan muutoksen kohteena ja sen rooli strategisessa ohjauksessa ei rajoitu pelkdstddn
raportoinnin tasolle. Johdon laskentatoimen tarkastelussa hdnen mallinsa mahdollistaa sen, etti
toimijoiden tavoitteet, organisatoriset normit, teknologiset vilineet ja kulttuurisesti jaetut
merkitykset ndhddin osana samaa toimintakokonaisuutta. Tdméd erottaa Schatzkin muista
kaytantoteoreetikoista, jotka usein painottavat yhtd ndistd elementeistd toisten kustannuksella.
Esimerkiksi Nicolinin sosiomateriaalinen tulkinta tuo teknologian vahvasti esiin, mutta jéttaa
yksittdisten toimijoiden tavoitteiden ja normien roolin vdhdisemmaille analyysille (Nicolini,
2012). Vastaavasti Reckwitzin habitukseen perustuva malli on hyddyllinen kulttuuristen
toimintamallien tarkastelussa, mutta se ei tarjoa selkedi tapaa sisillyttdd analyysiin materiaalisia

ja organisatorisia rakenteita (Reckwitz, 2002).

Kiytantoteoria, erityisesti Schatzkin (2002) esittdméssd muodossa, mahdollistaa laskentatoimen
tarkastelun ei pelkéstdédn tiedon vélittdjand, vaan myo0s strategian aktiivisena rakentajana. Tama
ndkyy erityisesti tilanteissa, joissa organisaation toiminta perustuu nopeaan reagointiin ja
jatkuvaan paitoksenteon uudelleenméirittelyyn — kuten esimerkiksi teknologiapainotteisilla tai
epavarmuutta siséltévilla toimialoilla (Nicolini, 2012; Ahrens & Chapman, 2007). Jergensenin ja
Messnerin (2010) tutkimus sekd Ahrensin ja Chapmanin (2007) ja Chuan (2007) tydt
havainnollistavat, miten laskentainformaatio muotoutuu ja saa merkityksensd organisaation
kdytdnndissd, kun eri toimijat — controllerit ja muut avainhenkilt — muovaavat ja tulkitsevat sitd
osana omaa kaytidnnollistd tyotddn, samalla jisentden organisaation strategista suuntaa. Néin ollen
kaytantoteoreettinen ldhestymistapa tarjoaa keinon ymmirtda strategisen johdon laskentatoimen
vaikutuksia tavalla, joka huomioi sekd toimijoiden tavoitteet ettd materiaalisten jdrjestelyjen
vaikutukset (Gherardi, 2006). Tamid kokonaisvaltainen ymmaérrys tekee kéaytdntoteoriasta
erityisen kayttokelpoisen viitekehyksen silloin, kun tarkastellaan laskentatoimen roolia
organisaation strategian rakentamisessa ja operatiivisen pddtoksenteon kaytdnnoissd

samanaikaisesti.
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3.2 Schatzkin kaytintoteoria: Kisitteet ja tulkintakehys

Theodore Schatzkin kehittdma kéytdntoteoreettinen viitekehys on muodostunut yhdeksi
keskeiseksi ldhestymistavaksi organisaatiotutkimuksessa ja erityisesti johdon laskentatoimen
tulkinnassa. Schatzkin teoria rakentuu oletukselle, ettd yhteiskunnallinen toiminta ei ole
pelkdstadn yksiloiden tavoitteiden tai institutionaalisten rakenteiden ohjaamaa, vaan se sijoittuu
kaytantoihin — konkreettisiin, toistettaviin toimintamalleihin, joissa merkitykset, paddmaarit,
normit ja materiaaliset jarjestelyt kietoutuvat yhteen. Kéytdnndt muodostavat hanen mukaansa
sen "paikan" (site of the social), jossa sosiaalinen todellisuus rakentuu ja tulee nédkyvéaksi
(Schatzki, 2002; 2012). Tami ldhestymistapa haastaa perinteisen kisityksen siitd, ettéd
organisaatioiden toimintaa voitaisiin selittdd yksinomaan rakenteiden tai toimijoiden kautta, ja
korostaa sen sijaan inhimillisen toiminnan ja materiaalis-teknologisen kontekstin vélistd

vuorovaikutusta (Nicolini, 2012).

Schatzkin teoria nojaa neljddn keskeiseen elementtiin, joiden kautta kdytinnot rakentuvat:
teleoaffektiivisiin  rakenteisiin, sddntoihin, yleisiin ymmarryksiin sekd materiaalisiin
jéarjestelyihin. Teleoaffektiiviset rakenteet viittaavat nithin tavoitteisiin, padméériin,
tunnesuhteisiin ja orientaatioihin, jotka motivoivat ja ohjaavat toimintaa tietysséd kiytannossa. Ne
eivit ole pelkdstiddn yksilollisid tavoitteita, vaan jaettuja késityksid siitd, miké on tavoiteltavaa ja
arvokasta. Laskentatoimen kontekstissa timé voi tarkoittaa esimerkiksi pyrkimystd optimoida
riskisuhde, parantaa kannattavuutta tai toteuttaa strategista ketteryyttd. Ndméd orientaatiot
muodostavat sen arvoperustan, johon organisaation laskentakédytdnnot kiinnittyvit (Ahrens &

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jergensen & Messner, 2010; Quattrone, 2016).

Teleoaffektiivisuuden ulottuvuutta voidaan syventdd myos tunneohjautuneisuuden
nikokulmasta. Nicolini (2012) korostaa, ettd kiytdnnot eivit ainoastaan kanavoi rationaalisia
padmadrid, vaan sisdltdvit myos tunnesidonnaisia ja kehollisia orientaatioita — esimerkiksi
ylpeyden, paineen tai vastuullisuuden kokemuksia, jotka motivoivat toimintaa osana
organisaatiokdytdnt6jd. Tamé ndkemys antaa tilaa tarkastella laskentatoimen ilmi6itd myos
affektiivisina ja emotionaalisesti latautuneina kdyténtdind, joissa teleoaffektiiviset rakenteet
ilmentdvat paitsi pddmadrasuuntautuneisuutta myds tunteisiin liittyvié orientaatioita (Nicolini,

2012).
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Toinen elementti, sddnndt, muodostavat toiminnan normatiivisen kehyksen. Ne voivat olla
selkedsti maddriteltyjd, kuten organisaation sisdiset raportointistandardit, mutta my0s
kirjaamattomia, kuten hiljainen ymmarrys siitd, miten tiettyjd mittareita tulisi kdyttda tai miten
erilaisia taloudellisia tilanteita tulisi tulkita (Ahrens & Chapman, 2007). Sid&nnét antavat
kaytdnnoille muodon ja jésentévit niitd siten, ettd ne toistuvat tunnistettavalla tavalla (Schatzki,
2002; Nicolini, 2012). Schatzkin mukaan sdédnnot eivdt kuitenkaan mekaanisesti maardd
toimintaa, vaan toimivat pikemminkin suuntaavina rakenteina, joiden kautta toimijat ymmartavit,
mikd on sopivaa ja hyvéksyttya tietyssi tilanteessa (Schatzki, 2002). Tdma on erityisen tarked
nikokulma johdon laskentatoimen tutkimuksessa, jossa viralliset prosessit ja sdintely kytkeytyvét

vahvasti epdmuodollisiin tulkintoihin ja harkintaan (Jergensen & Messner, 2010).

Ligonie (2021) osoittaa, kuinka kestdvyyden hallintaan liittyvissd laskentakdytdnndissd sddnnot
eivit ilmene vain muodollisina standardeina, vaan eldvit arjen kdytinndissd toimijoiden
keskindisissd suhteissa ja tavoitteissa. Esimerkiksi vastuullisuusraportoinnin muodolliset
ohjeistukset saavat merkityksensd vasta, kun ne kytkeytyvit tiettyihin kéytintoihin ja
organisaation arvo-orientaatioihin — jolloin ne ovat osa laajempaa kiytintdjen vyyhtid, eivét

pelkdstdan dokumentoitua ohjeistusta.

Kolmas kaytidntdjen elementti, yleiset ymmaérrykset (general understandings), viittaa jaettuihin
merkitysjdrjestelmiin ja késitteellisiin tapoihin, joiden kautta toimijat tekevidt toiminnastaan
ymmarrettdvad ja koordinoitua. Niitd voivat olla esimerkiksi késitykset siitd, mitéd tarkoitetaan
"arvonluonnilla", "strategisella reaktiolla" tai "taloudellisella tehokkuudella". Laskentatoimen
kieli — kuten mittaristo, tunnusluvut ja niiden tulkinnat — rakentuu pitkdlti tdmadn jaetun
ymmaérryksen varaan. Tdmén vuoksi laskentakéytint6jd ei voida ymmartdd pelkédstdén teknisind
prosesseina, vaan ne ovat osa organisaation merkityksellistimisen tapoja (Ahrens & Chapman,

2007; Hall, 2010).

Neljds keskeinen elementti Schatzkin viitekehyksessd on materiaaliset jérjestelyt. Talla
tarkoitetaan sitd fyysisten ja teknologisten rakenteiden kokonaisuutta, jonka varassa kaytdnnot
toteutuvat. Organisaatioiden kontekstissa tdméd kattaa esimerkiksi laskentajdrjestelmait,
ohjelmistot, dataldhteet ja visualisointityokalut, joiden kautta laskentatoimi konkretisoituu.
Schatzkin ndkokulmasta materiaaliset artefaktit eivét ole vain passiivisia alustoja toiminnalle,
vaan aktiivisia osatekijoitd, jotka mahdollistavat, ohjaavat ja joskus rajoittavat toimintaa.

Esimerkiksi automatisoidut raportointitydkalut tai koneoppimismallit eivit pelkdstddn vélitd
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tietoa, vaan jésentdvét, millaisia ilmiditd nostetaan esiin ja miten niitd tulkitaan padtdksenteon

yhteydessa (Nicolini, 2012; Quattrone, 2016).

Ligonie (2021) tuo esiin, ettd materiaaliset jirjestelyt eivit ole neutraaleja tai pysyvid, vaan ne
konfiguroituvat uudelleen tilanteissa, joissa organisaatiot omaksuvat uusia kestavyyden hallinnan
vilineitd, kuten ympdristomittareita tai ESG-luokituksia. Ndmi eivit ainoastaan tue olemassa
olevia kdytant6jd, vaan ne muovaavat uudelleen itse kiytdnnon rakenteita, luoden uusia rytmeja,
uusia mittauksen tapoja ja uudenlaista normatiivisuutta organisaation sisilld. Ndin materiaaliset
jarjestelyt voidaan ndhdi osana laskentatoimen jatkuvaa kehollistumista ja teknologisoitumista,
jossa artefaktit eivit pelkéstdin tue toimintaa vaan tuottavat uusia kdytintoja itsessadn (Ligonie,

2021).

Néiden neljdn elementin — teleoaffektiivisten rakenteiden, sdéntdjen, yleisten ymmaérrysten ja
materiaalisten jirjestelyjen — lisdksi on tirkedd huomioida myds kayténtdjen ajallinen ulottuvuus.
Schatzkin teoriaa voidaan tdydentdd ajallisuuden ja toistuvuuden nidkOkulmasta siten, ettd
ymmaérrdmme kiytdnnot paitsi paikkasidonnaisina myds rytmisind ilmidind. Blue (2019) yhdistaa
Schatzkin kdytidntoteorian rytmianalyysiin ja osoittaa, kuinka organisaation kiytannot rakentuvat
ja vakiintuvat ajallisesti jdsentyneissid sykleissd, kuten kvartaaleissa, budjetointikausissa tai
strategiaprosesseissa. Ndiden rytmien kautta kédytdnndt eividt ainoastaan toistu, vaan myos
muuntuvat — muodostaen siteen toimijoiden kokemuksen, institutionaalisen jatkuvuuden ja
teknologisen infrastruktuurin vilille siind mielessd kuin Blue (2019) esittdd kaytintojen

rytmisestd jisentymisestd osana sosiaalista vakautta ja muutosta.

Tamé ndkokulma on erityisen merkityksellinen tdmén tutkielman tutkimusasetelmassa, jossa
strateginen johdon laskentatoimi ndhdéén ei vain jirjestelménai tai rakenteena, vaan ajassa eldvana
kaytantond, joka rakentuu sekd aineellisista ettd affektiivisista sidoksista (Ahrens & Chapman,
2007). Schatzkin kiyténtGteoria tarjoaa siten viitekehyksen, jossa voidaan tarkastella johdon
laskentatoimen toimintaa kokonaisvaltaisesti: ei ainoastaan mittareina ja raportteina, vaan
sosiaalisina, teknologisina ja normatiivisina kéytidnt6ind. Toisin kuin monet muut
kaytantoteoreettiset suuntaukset, Schatzki ei rajoitu vain kulttuurisiin tai kognitiivisiin
ulottuvuuksiin, vaan pyrkii integroimaan toimijoiden padmadrit, yhteison normit ja teknologiset
puitteet yhdeksi analyyttiseksi kokonaisuudeksi (Schatzki, 2002). Tdma tekee hidnen teoriastaan
erityisen hyodyllisen ymparistdissd, joissa toiminnan monimutkaisuus syntyy juuri ndiden

elementtien vuorovaikutuksesta — kuten esimerkiksi vedonlyontialalla, jossa laskentatoimen
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tdytyy reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin, hyodyntéd teknologiaa ja sovittaa toiminta

strategisiin tavoitteisiin.

Taméan tutkimuksen ndkokulmasta Schatzkin teoria mahdollistaa sen tarkastelun, kuinka
strateginen johdon laskentatoimi rakentuu paitsi tietosisilloistd, myds kaytdnndn toiminnasta,
joka kietoutuu tavoitteisiin, sddntdihin, merkityksiin ja materiaalisiin jérjestelyihin. Samalla
voidaan tunnistaa, miten timé toiminta toistuu, rytmittyy ja muuntuu ajan kuluessa, reagoiden
toimintaympadriston, tavoitteiden ja teknologioiden jatkuvaan muutokseen. Tillainen
lahestymistapa tarjoaa mahdollisuuden tarkastella laskentatoimea ei vain staattisena tiedon
tarjoajana, vaan jatkuvasti muotoutuvana ja kontekstuaalisesti rakentuvana kiytintond — kuten

kiytantoteoreettiset lahestymistavat (ks. Schatzki, 2002; Ligonie, 2021; Blue, 2019) korostavat.

3.3 Laskentatoimen kaytinnot paitoksenteon rakenteina

Edellisessd luvussa esiteltiin Schatzkin kdytdntGteoreettinen ldhestymistapa, joka jésentdd
sosiaalista todellisuutta neljan keskeisen elementin kautta: teleoaffektiiviset rakenteet, sddnnot,
yleiset ymmaérrykset ja materiaaliset jarjestelyt. Tadssd alaluvussa tarkastellaan, kuinka ndmi
elementit eivdt ainoastaan muodosta kdytdntGjen sisdistd rakennetta, vaan osallistuvat myos
organisaation pddtdksenteon rakenteiden muodostamiseen. Laskentatoimen roolia ei voida
ymmartdd pelkkind tiedon tuottamisena, vaan se on osa laajempaa kdytdntdjen kokonaisuutta,

jossa paatoksenteon ehdot muotoutuvat.

Kiytantoteoreettinen nidkokulma haastaa rationaalisen pddtoksentekomallin oletuksen siitd, ettd
tieto on neutraalia ja padtoksenteko puhdasta laskelmointia. Kuten aiemmin esitettiin, kdytannot
rakentuvat ajassa ja tilassa toistuvina toimintamalleina, joiden sisdlld sekd toimijat ettd teknologiat
madrittdvat, mitd vaihtoehtoja ndhdddn mahdollisina ja milld perusteilla péaatoksid tehddin
(Schatzki, 2002; Blue, 2019). Tdsséd kontekstissa laskentatoimi ei vain tue pdatoksentekoa, vaan
jasentdd sitd: se osallistuu sithen, millaiset valinnat ylipddtdén nayttdytyviat mielekkéind,

hyviksyttivind tai strategisesti perusteltuina.

Yksi keskeinen tapa, jolla laskentakdytdnndt rakentavat péddtoksenteon rakenteita, liittyy
teleoaffektiivisiin rakenteisiin, joiden késittely aloitettiin jo edellisessd luvussa. Paédtoksenteon

yhteydessd ndmid rakenteet kiteytyvdt siihen, millaisia pddméérid organisaatio pitdd
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tavoittelemisen arvoisina ja milld tavoin ne motivoivat toimintaa. Esimerkiksi budjetoinnin,
kustannuslaskennan tai strategisten KPI-mittareiden kautta vilittyvit tavoitteet eivit ainoastaan
mittaa onnistumista, vaan tuottavat sen strategisen kehyksen, jonka puitteissa valintoja tehddan
(Schatzki, 2002; Cadez & Guilding, 2008). Busco ja Quattrone (2015) ovat osoittaneet, kuinka
visuaaliset laskentatydkalut, kuten Balanced Scorecard, eivit ainoastaan viesti tavoitteista, vaan

rytmittdvit organisaation toimintaa ja muodostavat strategisen suunnan suunnittelun perustaksi.

Toinen keskeinen ulottuvuus péaitoksenteon rakenteiden muodostumisessa liittyy sddntoihin ja
normeihin, jotka Schatzkin teoriassa esiteltiin kdytdntdjen normatiivisina rakennuspalikoina.
Péaitoksenteon kdytdnndissd sddnnot jasentdvat, mitkd ratkaisut ovat hyviksyttivid ja millaiset
toimintatavat koetaan oikeutetuiksi. Tdma ei rajoitu pelkéstién virallisiin ohjeisiin, vaan sisiltdd
myds hiljaisen institutionaalisen muistin, joka rakentuu toistuvien kdytintdjen, oppimisen ja
kulttuurisen kontekstin kautta (Burns & Scapens, 2000). Esimerkiksi tuottopotentiaalin
laskentamallit, riskianalyysin menetelmdt tai poikkeamien seurannan tavat siséltdvét
sisdénrakennettuja oletuksia siitd, mika toiminta on rationaalista ja mitd tulee pitdé poikkeamana.
Jordanin ja Messnerin (2012) analyysi suorituskykymittareista osoittaa, ettd ndiden mittareiden
epatdydellisyys ei vihennd niiden vaikutusta padtoksentekoon, vaan synnyttdd neuvottelua siité,

mité tietoa pidetddn padtoksenteon kannalta perusteltuna.

Kolmantena elementtind paédtdksenteon rakentumisessa voidaan tarkastella yleisid ymmaérryksid,
jotka Schatzki (2002) médrittelee jaettuina merkitysjirjestelmind ja késitteellisind viitekehyksina.
Naiiden merkitys korostuu paitoksenteossa erityisesti silloin, kun laskentainformaation tulkinta
vaatii yhteista kieltd ja kulttuurista ymmarrystd. Termit kuten "kannattavuus" tai "altistus" eivit
ole itsestddn selvid, vaan ne saavat merkityksensd kédytdnndissd, joissa ne toistuvasti tuotetaan,
esitetddn ja neuvotellaan. Ndin laskentatoimi ei vain tuota informaatiota, vaan osallistuu
kielellisesti ja késitteellisesti sithen, miten pédtoksenteon kenttd rakennetaan (Ahrens &

Chapman, 2007; Chua, 2007; Hall, 2010; Jergensen & Messner, 2010).

Neljas kayténtdjen rakenteellinen osa, materiaaliset jdrjestelyt, luo konkreettiset puitteet, joissa
paidtoksenteon kiytdnnot toteutuvat. Kuten edellisessd luvussa todettiin, tdméd késittdd
teknologiset vilineet, tilalliset ratkaisut, ohjelmistot ja jirjestelmaét, joiden kautta laskentatoimi
konkreettisesti toimii (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012). Pddtoksenteon ndkdkulmasta materiaaliset

jarjestelyt eivét ainoastaan vélitd dataa, vaan toimivat aktiivisina toimijoina: ne suuntaavat
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huomiota, rajoittavat valintoja ja tuottavat mahdollisuuksia, jotka madrittévit, millaisia strategisia

vaihtoehtoja ylipdatian tulee nakyvaksi.

Quattronen (2016) mukaan materiaaliset jarjestelyt toimivat paitsi pddtoksenteon mahdollistajana
myds sen rajaajana. Esimerkiksi visualisointitydkalut ja algoritmiset mallit eivdt ainoastaan tuota
numeerisia esityksid, vaan my0s jasentivit pdatoksenteon tilaa nostamalla esiin tiettyjd ilmidita
ja sivuuttamalla toisia. Talla tavoin teknologia osallistuu pddtoksenteon muotoiluun: se ei ole
taustalla toimiva neutraali alusta, vaan aktiivinen viline valikoimassa ja korostamassa tiettyja
arvoja ja tavoitteita. Dambrin ja Robsonin (2011) tutkimus lddkealalta osoittaa, ettd my0s
vajavaiset mittarit voivat ohjata organisaation paitoksentekoa tehokkaasti, koska ne méaéarittavit,

mistd puhutaan ja mitd pidetddn keskeisena.

Laskentatoimen materiaalinen ulottuvuus on erityisen keskeinen niissid toimintaympéristoissa,
joissa paidtoksenteko on nopeaa, dataldhtoistd ja teknologiaan nojaavaa — kuten
vedonlyoOntiyhtidissd. Kertoimien asettaminen ei tapahdu vain historiallisten tilastojen perusteella,
vaan my0s tilanteessa, jossa toimijat tulkitsevat dataa, reagoivat kilpailijoihin ja kéyttavét
teknologiaa muotoillakseen kilpailuetua. Talloin laskentakéytdnnét toimivat ei vain
tiedonldhteind, vaan tapoina jisentéé tilanne ja tehdi toiminta ymmarrettiviksi ja perusteltavaksi

(Cuganesan ym., 2012).

Kokonaisuutena kéyténtoteoreettinen nikokulma osoittaa, ettd padtdksenteko organisaatioissa ei
perustu ainoastaan yksilon rationaalisiin valintoihin tai muodolliseen tiedonvélitykseen (Anthony
& Govindarajan, 2001; Drury, 2013). Sen sijaan pddtoksenteko rakentuu kaytinnoissé, joissa
teleoaffektiiviset orientaatiot, institutionaaliset sddnnot, kielelliset merkitysjarjestelmit ja
materiaaliset puitteet yhdessd muovaavat sen, mitd vaihtoehtoja pidetdéin mielekk&ind,
hyviksyttidvini ja toiminnallisesti mahdollisina (Schatzki, 2002; Ahrens & Chapman, 2007; Hall,
2010; Jorgensen & Messner, 2010; Nicolini, 2012). Niin laskentatoimi ei ole pelkké
paitoksenteon tukitoiminto, vaan sen keskeinen jésentdvd voima: kdytanto, joka ei vain seuraa
paitoksentekoa vaan muodostaa sen ehdot (Schatzki, 2012; Quattrone, 2016; Dambrin & Robson,
2011).
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3.4 Kaytintoteorian soveltaminen vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja
hinnoittelun osastoon

Vedonlyontiyhtididen riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto tarjoaa erityisen mielenkiintoisen
kontekstin strategisen johdon laskentatoimen tarkastelulle kdyténtoteoreettisesta nikokulmasta.
Kyseessd on ympéristd, jossa paitoksenteko tapahtuu tiiviissd vuorovaikutuksessa dynaamisten
markkinaolosuhteiden, reaaliaikaisen datan, teknologisten ratkaisujen ja strategisten pAdméadrien
kanssa. Perinteisten laskentamallien sijaan ratkaisevaksi nousee se, miten laskentatieto kytkeytyy
arjen kéytdntoihin, joissa toimijat joutuvat jatkuvasti jasentdmaéén tilanteita, tulkitsemaan riskeja
ja tekemddn paatoksid osin epdvarmuuden vallitessa (Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone,

2016).

Schatzkin (2002) kaytintokdsityksen mukaisesti riskienhallinnan ja hinnoittelun kéytdnnot
rakentuvat neljastd elementistd: teleoaffektiivisista rakenteista, sddnndistd, yleisistd
ymmarryksistd sekd materiaalisista jarjestelyistid. Naistd jokainen ndyttdytyy keskeisend timéan
osaston  arjessa.  Ensinndkin  teleoaffektiiviset  rakenteet  ilmenevdt  selkednd
pddmddrdsuuntautuneisuutena: tavoitteena on hallita altistusta, optimoida katteita ja reagoida
nopeasti markkinoiden muuttuviin olosuhteisiin. Péédtoksenteko ei kuitenkaan perustu vain
virallisiin tavoitteisiin, vaan myos emotionaalisesti ja kulttuurisesti jdsentyneisiin affekteihin —
kuten riskitietoisuuteen, varovaisuuteen tai kilpailuviettiin — jotka vaikuttavat sithen, miten

yksittéisid tilanteita kdytdnnossa tulkitaan (Schatzki, 2012; Jergensen & Messner, 2010).

Toiseksi, sddnndt ohjaavat vahvasti toimijoiden kdyttdytymistd osastolla. Namé sdannot voivat
olla kirjattuja, kuten rajat suurimmalle sallitulle altistukselle tai ohjeet kertoimien muuttamiseen
tietyissd markkinatilanteissa. Ne voivat kuitenkin olla myds kirjaamattomia, kuten hiljaiset normit
siitd, kuinka aggressiivisesti hinnoittelussa voidaan reagoida kilpailijoiden muutoksiin tai mita
pidetddn “liian riskialttiina” pelikohteena (Mikes, 2009). Namé sddannot eivét kuitenkaan toimi
mekaanisina rajoitteina, vaan muodostavat kehyksen, jossa toimijat neuvottelevat padtdstensi
legitiimiydestd ja jirkevyydestd suhteessa organisatorisiin odotuksiin ja hyviksyttdvyyden

rajoihin (Schatzki, 2002; Ahrens & Chapman, 2007).

Kolmanneksi, yleiset ymmarrykset eli jaetut merkitykset ja késitteistot rakentavat pohjan
kollektiiviselle toiminnalle. Vedonlyontiyhtion kontekstissa téllaisia kisitteitd ovat esimerkiksi
"arbitraasiuhka", "marginaalivakaus", "volatiliteetti" tai "public money", jotka eivit ole vain

teknisid termejd vaan kantavat mukanaan jaettua ymmarrysté siitd, millaisia tilanteita on syyti
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vilttdd, milloin kilpailuetu on saavutettavissa tai miten asiakaskdyttdytyminen vaikuttaa
riskiprofiiliin (Andon ym., 2015; Ahrens & Chapman, 2007; Nicolini, 2012). Nama4 kisitteet ovat
keskeisid tilanteiden tulkinnassa ja toiminnan koordinoinnissa, ja ne ohjaavat osaston jasenten

havainnointia ja toimintaa yhtd vahvasti kuin mitk&4n numeeriset raportit.

Lopulta materiaaliset jérjestelyt toimivat paatoksenteon kdytdntdjen keskeisend mahdollistajana
ja rajaajana. VedonlyOntiyhtion hinnoittelun ja riskienhallinnan osastolla tdma tarkoittaa
kaytdnnossi monimutkaisia teknologisia jarjestelmid, kuten automatisoituja
kerroinasetteluohjelmistoja, reaaliaikaisia riskidashboardeja, algoritmeja, koneoppimismalleja ja
asiakassegmentointityokaluja (Ranta ym., 2022; Quattrone, 2016). Ndmai eivdt ainoastaan tue
paitoksentekoa, vaan ohjaavat sitd: jarjestelmien tarjoama nikyméd maailmaan on valikoitu, ja se
painottaa tietyntyyppistd informaatiota toisen kustannuksella. Erityisesti koneoppimisen ja big
datan hyodyntdmisen myotd laskentatiedon tuotantotavat ja kéyttomuodot muovaavat itse
organisaation kéaytdntdja — ne eivit pelkdstddn heijasta liiketoimintaympériston tilaa, vaan
aktiivisesti osallistuvat sithen, kuinka tilannetta havainnoidaan, jisennetiin ja tulkitaan (Ranta
ym., 2022). Nicolinin (2012) mukaan juuri téllainen sosiomateriaalinen yhteenkietoutuneisuus on
kaytantdjen dynamiikan ytimessa — teknologiat eivit ole vain taustalla vaikuttavia resursseja, vaan

aktiivisia muotoilijoita, jotka suodattavat, jarjestivit ja esittdvit tietoa paitoksenteon kehyksena.

Edelld kuvatut Schatzkin (2002, 2012) neljad kéytidntoelementtid kietoutuvat tiiviisti yhteen ja
muodostavat  pddtdksenteon arjen rakenteen vedonlyOdntiyhtion kontekstissa. Téssd
toimintaymparistdssd laskentatoimi ei toimi vain informaation tuottajana, vaan strategisen
toiminnan ytimessa. Reaaliaikainen altistusdata, automaattisesti paivittyvit
kannattavuusennusteet ja asiakassegmenttien kéyttdytymistd mallintavat algoritmit eivit
pelkéstddn tuota taustatietoa, vaan osallistuvat aktiivisesti sithen, miten tilanteet ndhdéén,
tulkitaan ja ratkaistaan (Nicolini, 2012; Quattrone, 2016; Ranta ym., 2022). Laskentatieto toimii
ndin ollen tilanteiden jdsentdjdnd ja péddtoksenteon kehystdvind rakenteena — ei pelkéstdan

syOtteend, vaan osana itse kdytantoa.

Tamai tekee paatoksenteosta vaistdméttd sosiomateriaalista: inhimillinen harkinta ja teknologinen
kapasiteetti limittyvét toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden, jossa esimerkiksi yksittdisen
pelikohteen sulkeminen tai kertoimen siirtdminen perustuu sekd matemaattisiin malleihin ettd
hiljaiseen kokemukseen, tunnepitoiseen arvioon ja tiimin sisdisiin neuvotteluihin (Ahrens &

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jergensen & Messner, 2010; Mikes, 2009). Vaikka jarjestelmét
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tarjoavat jatkuvaa dataa ja automaattisia ehdotuksia, niiden kayttd edellyttdd tulkintaa:
toimijoiden on arvioitava, onko mallin ehdotus kontekstissa jarkevéd, uskottava tai organisaation
strategian mukainen. Tdma vastaa Nicolinin (2012) havaintoa siité, ettd teknologia ei koskaan
yksinddn ohjaa kiytdntdod, vaan sen vaikutus konkretisoituu aina suhteessa inhimilliseen

toimintaan ja kollektiiviseen merkityksenantoon.

Vedonlyontialalla tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd vaikka algoritmi suosittelee kertoimen
alentamista tiettyyn suuntaan vedonlydntimaarien kasvun perusteella, pditos sen toteuttamisesta
riippuu myds siitd, millainen on markkinatuntemus, miten tilanne asettuu suhteessa kilpailijoihin
ja miten riskid halutaan hallita kokonaisportfolion ndkdkulmasta. Usein lopullinen ratkaisu ei ole
suora johdannainen yhdestd mittarista, vaan tulos laajemmasta tilanteen jisentdmisestd, jossa
yhdistyvit numeerinen analyysi, strategiset tavoitteet ja organisaatiokulttuurinen ymmérrys siité,

millainen riski on hyviksyttiva tai haluttu (Ahrens & Chapman, 2007; Hall, 2010).

Kaytintoteorian ndkokulmasta tdma tarkoittaa sité, ettd padtoksenteko ei ole pelkdstédédn reagointia
jarjestelmisyotteisiin -~ tai  strategian  toteuttamista, vaan  jatkuvaa  jdsentymistd
toimintamahdollisuuksien kentéssd (Schatzki, 2002). Piditoksentekijoiden roolina ei ole
pelkdstddn seurata sdantdjd, vaan aktiivisesti tulkita niitd suhteessa muuttuvaan kontekstiin. Tdma
vaatii kokemusta, mutta my0s kédytdntoyhteison sisélld jaettua ymmarrystd, jossa toimintamallit
opitaan yhteisen tyon, keskustelun ja toiston kautta (Reckwitz, 2002; Nicolini, 2012).
Riskienhallinta ja hinnoittelu eivdt tdlloin ole vain laskennallisia prosesseja, vaan myos
kulttuurisesti rakentuneita kaytdntdjd, joissa sekd merkitykset ettd toiminta muotoutuvat

yhteistoiminnan kautta.

3.5 Kiytantoteorian rajoitteet tutkimusviitekehykseni

Kayténtoteoreettinen ldhestymistapa tarjoaa vahvan ja moniulotteisen kehyksen strategisen
johdon laskentatoimen tarkastelulle organisaatioiden arjen kontekstissa. Samalla sitd on myos
syystd kritisoitu useista eri ndkokulmista, jotka liittyvédt niin sen ontologisiin oletuksiin,
teoreettiseen kattavuuteen kuin kdytdnnon sovellettavuuteen empiirisessd tutkimuksessa. Nédiden
rajoitteiden ymmartdminen on olennaista, jotta kdytdntoteorian kdyttd tutkimusviitekehyksend

voidaan tehda tietoisesti ja refleksiivisesti.
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Ensimmadinen keskeinen haaste liittyy kiytdntoteorian késitteelliseen epdmadiriisyyteen ja sen
kykyyn rajata analyysin kohdetta (Nicolini, 2012; Gherardi, 2012). Kaytiantoteoreettinen tutkimus
el tarjoa yhtd selkedsti méddriteltyd metodologista polkua, vaan pikemminkin ldhestymistavan,
jossa tutkijan on itse valittava, mitd kiytént6jd tarkastellaan, miten ne rajataan ja mitd pidetidin
empiirisesti olennaisena. Taméa luo riskin liialliselle tutkimuskohteen laajentumiselle, jolloin
analyysiin voi siséltyd ldhes kaikki organisaation toiminnot, eikéd keskeisid ilmiditd valttimétta
kyetd fokusoimaan (Ahrens & Chapman, 2007). Esimerkiksi strategisen johdon laskentatoimen
tutkimuksessa tdmi voi johtaa tilanteeseen, jossa laskentakdytannot liudentuvat laajaksi
organisatoriseksi keskusteluksi, jolloin laskentatoimen erityispiirteet jadvit himariksi (Ahrens &

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jergensen & Messner, 2010).

Toinen usein esitetty kritiikki liittyy kédyténtoteorian taipumukseen korostaa kaytintdjen
jatkuvuutta ja pysyvyyttd muutoksen kustannuksella (Feldman & Orlikowski, 2011). Vaikka
Schatzkin (2002) kdytantokasitys tunnistaa kdytintéjen dynaamisuuden ja muotoutuvuuden, se ei
tarjoa erityisen tdsméllistd mekanismia radikaalin muutoksen, kriisien tai innovaatioiden
selittdmiselle (Nicolini, 2012). Kiytdnnot néyttdytyvdt usein toistuvina ja vakiintuneina
rakenteina, joissa muutokset syntyvét hitaasti ja inkrementaalisesti. Tdimé voi olla ongelmallista
ymparistdissd, joissa toimintaympdristd on nopeatempoinen ja voimakkaasti muuttuva — kuten
vedonlyontialalla — ja joissa kéytintdjen hajoaminen, uusien kdyténtdjen synty tai voimakkaat

strategiset kddnteet ovat olennaisia ilmi6itd (Feldman & Orlikowski, 2011).

Kolmanneksi kéytdntoteoriaa on kritisoitu sen ontologisesta yksitasoisuudesta (Orlikowski,
2007). Painotus arjen toimintaan ja kdytdntoihin voi jittdd analyysissa vihemmalle huomiolle
makrotason rakenteet, kuten institutionaaliset voimat, valtasuhteet tai taloudelliset rakenteet, jotka
muokkaavat ja mahdollisesti rajoittavat kiytdntdjen muodostumista (Seidl & Whittington, 2014).
Schatzkin (2002) site of the social -ajattelu mahdollistaa toki kdyténtdjen kiinnittymisen tilaan ja
aikaan, mutta ei tarjoa kattavaa selitysmallia sille, miten makrotason ilmidt kytkeytyvit
kdytantdithin. Témd voi johtaa sithen, ettd esimerkiksi kilpailuympériston muutokset,
sadntelypaineet tai laajemmat institutionaaliset kehitykset jadvét analyysissa toissijaisiksi, vaikka
ne voivat olla keskeisid strategisen johdon laskentatoimen kéytdnt6jen muotoutumisessa

(Quattrone, 2016; Modell, 2009).

Neljanneksi kdytintoteoreettinen analyysi nojaa usein tutkijan subjektiiviseen tulkintaan siiti,

mitd kdytdnnoiksi lasketaan ja miten niitd havainnoidaan (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012). Taéma
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lisdd refleksiivisyyden tarvetta mutta luo myos haasteita tutkimuksen kumulatiivisuudelle ja
toistettavuudelle. Esimerkiksi organisaatioiden sisdlld kdytdnnot voivat ndyttdytyé eri toimijoille
eri tavoin riippuen heiddn roolistaan, asemastaan ja kokemuksestaan (Ahrens & Chapman, 2007),
jolloin tutkijan valinnat siitd, mitd pidetddn keskeisend kaytdntond, vaikuttavat ratkaisevasti
tutkimuksen lopputulokseen. Tdma subjektiivisuus ei ole ongelma sininsé, mutta se vaatii erittdin

huolellista metodologista ldpindkyvyyttd (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012).

Lopuksi on huomioitava, ettd kdytdntoteoria painottaa toiminnan ja merkityksen rakentumista
arjen vuorovaikutuksessa, mutta se tarjoaa vain rajallisesti tyokaluja organisaation taloudellisten
ja laskennallisten ulottuvuuksien systemaattiseen analyysiin (Modell, 2009). Strategisen johdon
laskentatoimen tutkimuksessa timé voi tarkoittaa sitd, ettd keskittyminen esimerkiksi siihen,
miten laskentajdrjestelmid tulkitaan ja kdytetddn arjessa, voi jéttdd vihemmaélle huomiolle itse
laskentamallien logiikan, laskentainformaation laadulliset erityispiirteet tai sen, miten
laskentatulokset vaikuttavat organisaation taloudelliseen suorituskykyyn. Tdmi voi johtaa
epétasapainoon, jossa laskentatoimen sisdllollinen ydin jad liian ohueksi kdytint6jen rikkaan

kuvailun rinnalla (Quattrone, 2016; Ahrens & Chapman, 2007).

Néistd rajoitteista huolimatta kéaytintoteoria tarjoaa edelleen arvokkaan nédkdkulman
organisaatioiden laskentakdytintGjen syvempdidn ymmairtdmiseen (Nicolini, 2012; Gherardi,
2012). Tietoisuus ndistd rajoitteista auttaa kuitenkin jésentdmddn sitd, mihin kysymyksiin
kaytantoteoreettinen viitekehys parhaiten soveltuu ja mihin ei, sekd miten sitd voidaan tdydentda

muilla teoreettisilla ndkokulmilla silloin kun tutkimusasetelma sitd edellyttia.

3.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Tamin tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu kahdesta toisiaan tdydentdvista
teorialuokasta: sisdltoteoriasta ja metoditeoriasta (Lukka & Vinnari, 2014). Tdma jaottelu auttaa
selkeyttimain sitd, milld tavoin eri teoreettiset ldhestymistavat ohjaavat tutkielman analyysié ja
miten ne yhdessi muodostavat perustan strategisen johdon laskentatoimen kayténtdjen

tarkastelulle vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla.

Siséltoteoreettisena perustana tutkielmassa toimii strategisen johdon laskentatoimen (SMA)

kirjallisuus (esim. Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008), joka tarjoaa késitteellisen
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kehyksen ymmairtdd, millaisia muotoja ja rooleja strateginen laskentatoimi voi organisaatiossa
saada. Tdma kirjallisuus osoittaa, kuinka laskentatoimi on laajentunut pelkéstd kustannusten ja
tehokkuuden mittaamisesta kohti strategista ohjausta ja kilpailuedun rakentamista (Shank &
Govindarajan, 1993; Bhimani & Langfield-Smith, 2007). SMA:n keskeisid teemoja ovat
markkina- ja kilpailutiedon hy0dyntiminen, asiakasarvon taloudellinen analyysi sekd
laskentatiedon rooli strategisen keskustelun ja pddtoksenteon rakenteena (Kaplan & Norton, 1996;
Roslender & Hart, 2003; Nielsen ym., 2015). Samalla kirjallisuudessa on tunnistettu, ettd SMA ei
muodosta  yhtendistdi metodologiaa, vaan on kdytinnéiltiin monimuotoinen ja
kontekstisidonnainen ilmié (Cadez & Guilding, 2008; Guilding ym., 2000), mikéd tekee sen

tutkimisesta empiirisesti vaativaa.

Metoditeoriana tutkielmassa hyoddynnetddn kéytidntoteoreettista ldhestymistapaa (Ahrens &
Chapman, 2007; Chua, 2007; Jergensen & Messner, 2010), joka tarjoaa vilineet analysoida, miten
strategisen johdon laskentatoimen kaytdnnot rakentuvat, jisentivit paatoksentekoa ja kietoutuvat
osaksi organisaation arjen toimintaa. Kédytdntoteoria korostaa, ettd laskentatoimi ei ole pelkka
neutraali tiedon tuottaja, vaan aktiivinen osa organisaation toimintakdytintojé, jossa sosiaaliset
normit, teknologiset vélineet ja toimijoiden tavoitteet vuorovaikuttavat keskendin (Quattrone,
2016). Erityisesti Schatzkin (2002; 2012) kehittdma kaytdntoteoreettinen viitekehys, jossa
keskeisid elementtejd ovat teleoaffektiiviset rakenteet, sdanndt, yleiset ymmarrykset sekd
materiaaliset jdrjestelyt, mahdollistaa analysoida, kuinka SMA:n kiytdnnot eivdt ainoastaan

heijasta organisaation strategiaa, vaan myos osallistuvat sen jatkuvaan muotoutumiseen.

Sisélto- ja metoditeorian vélinen vuorovaikutus on tdssd tutkielmassa keskeinen: SMA-
kirjallisuus suuntaa huomion niihin laskentatoimen kayténtoihin ja ilmidihin, jotka ovat erityisen
merkityksellisid organisaation strategiselle toiminnalle, kun taas kiytantoteoreettinen ndkdkulma
tarjoaa kdsitteelliset ja analyyttiset tyokalut ndiden kaytdntGjen empiiriseen tarkasteluun ja
ymmartdmiseen niiden arjen kontekstissa (Lukka & Vinnari, 2014). Niin viitekehys vastaa
tutkielman tutkimusongelmaan — miten strateginen johdon laskentatoimi ilmenee ja jésentyy
vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kdytdnnoissd — ja tukee tarkennetun
tutkimuskysymyksen tarkastelua: miten strategisen johdon laskentatoimen kaytdnnot rakentuvat

ja jasentdvit padtoksentekoa kyseisessd kontekstissa.

Tamin kokonaisvaltaisen viitekehyksen avulla on mahdollista paitsi tunnistaa ja kuvata relevantit

laskentakdytinndt, myOs analysoida niiden roolia péédtoksenteon rakenteissa, toimijoiden
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vuorovaikutuksessa ja strategian kdytdnnon toteutuksessa. Niin se tarjoaa vahvan teoreettisen
pohjan empiiriselle analyysille, jonka tavoitteena on syventdd ymmarrysta siitd, miten strateginen
laskentatoimi vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn ja strategiseen ohjaukseen nopeasti

muuttuvassa ja teknologisesti vaativassa toimintaymparistossa.
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4 METODOLOGIA JA AINEISTO

4.1 Tutkimusote

Tama tutkimus noudattaa kvalitatiivista ldhestymistapaa, jonka avulla pyritddn ymmértiméan
riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kayténtdjen rakentumista ja toimintaa syvéllisesti omassa
kontekstissaan. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella ilmi6itd luonnollisessa
ympéristossddn, huomioiden niiden moniulotteisuuden sekd toimijoiden nédkokulmat ja
kokemukset (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Koska riskienhallinnan ja hinnoittelun kdytdnndt eivét
ilmene vain virallisina prosesseina, vaan rakentuvat sosiaalisessa ja materiaalisessa

vuorovaikutuksessa, kvantitatiivinen tutkimus ei olisi riittdva timén ilmién ymmartdmiseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu Lukan ja Vinnarin (2014) mukaisesti kahden
toisiaan tdydentdvian teorialuokan varaan: sisédltoteoriaan ja metoditeoriaan. Sisdltoteoreettisena
perustana toimii strategisen johdon laskentatoimen kirjallisuus, joka ohjaa tutkimuksen huomion
nithin riskienhallinnan ja hinnoittelun kéytintoihin, joissa strateginen laskentatoimi
organisaatiossa ilmenee ja vaikuttaa. Metoditeoriana tutkimuksessa hyddynnetdin
kaytintoteoreettista ndkokulmaa, jonka avulla voidaan tarkastella, miten nimid kaytdnnot
rakentuvat, jdsentivit piadtoksentekoa ja kietoutuvat osaksi organisaation arjen toimintaa

(Schatzki, 2002; Nicolini, 2012).

Kvalitatiivinen lahestymistapa soveltuu erityisen hyvin tutkittaessa organisaation sisdisid
prosesseja, joissa toiminta rakentuu paitsi selvdsti maddriteltyjen sddntdjen ja teknisten
jarjestelmien, my0s hiljaisen tiedon, yhteiséllisten kéytdntojen ja materiaalisten jarjestelyjen
varaan. Riskienhallinnan ja hinnoittelun tydssd on kyse jatkuvasta pdatoksenteosta dynaamisessa
ja epdvarmassa toimintaympdristdssd, jossa tyOn merkitykset ja kdytdnndét muotoutuvat
vuorovaikutuksessa teknologian, organisaatiokulttuurin ja asiakasdatan kanssa. Tama edellyttda
tutkimusmenetelmaa, joka ei rajoitu ennalta madriteltyihin muuttujasuhteisiin, vaan sallii ilmién

tarkastelun laajassa merkityksessé (Eriksson & Kovalainen, 2008).

Téssd kontekstissa tutkimuksen tavoitteena on rakentaa kasitteellistd ymmarrysta siitd, millaisista
elementeistd riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kédytdnndt rakentuvat, ja miten nidma

kaytdnnot tukevat organisaation laajempia strategisia tavoitteita. Téllainen tavoite edellyttdd
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lahestymistapaa, jossa tutkija voi tarkastella ilmiotd kokonaisvaltaisesti ja mukauttaa

tutkimuksellista fokusta aineiston ja havaintojen perusteella.

Keskeinen piirre tutkimusasetelmassa on sen teoriaohjaava ja joustava analyysitapa. Kéytannot
on analysoitu kiytintoteorian késitteiston (Schatzki, 2002) kautta, mutta tutkimus ei ole
pelkéstiddn testannut tai soveltanut tdtd viitekehystd, vaan on antanut aineistolle tilaa ohjata
ymmarryksen rakentumista. Tutkimusprosessi on rakentunut syklisesti ja refleksiivisesti:
tutkimuskysymykset ja analyysin painopisteet tarkentuivat tutkijan vuoropuhelussa aineiston ja
kaytantoteoreettisen viitekehyksen viélilla (Eriksson & Kovalainen, 2008). Tamai mahdollisti sen,

ettd tutkimus pysyi avoimena uusille havainnoille ja nikokulmille.

Tutkimuksen metodologiset ratkaisut on valittu harkiten ja perustellen, aiempaa
kiytantoteoreettista tutkimusta hyddyntéen ja sen erityispiirteet huomioiden. Aineistonkeruussa
yhdistettiin osallistuva havainnointi ja strukturoimattomat haastattelut, mikd osoittautui
toimivaksi tavaksi tutkia kdytdntdjen rakentumista ja muotoutumista organisaation arjessa. TAma
lahestymistapa on linjassa kéytdntoteoreettisen tutkimuksen suuntausten kanssa, joissa
korostetaan =~ monimenetelméllisyyden  merkitystd  kdytdntdjen  moniulotteisuuden ja

kontekstisidonnaisuuden tavoittamisessa (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012).

Osallistuva havainnointi mahdollistaa konkreettisen toiminnan ja vuorovaikutuksen tarkastelun
tilanteissa, joissa kdytdnnot rakentuvat ja uusiutuvat, kun taas strukturoimattomat haastattelut
tuottavat refleksiivisti tietoa toimijoiden kisityksistd ja kokemuksista (Schatzki, 2002; Nicolini,
2012). Yhdistimélld nim& menetelmat tutkimus on pystynyt tavoittamaan seki toiminnan nékyvid
ettd piilevia muotoja, joita pelkdt haastattelut eivét paljastaisi. Téméd kokonaisvaltainen
lahestymistapa tukee myds tutkimuksen teoriaohjaavaa ja refleksiivistd analyysitapaa, jossa
aineiston ja teorian vuoropuhelu rakentui syklisesti tutkimusprosessin aikana (Eriksson &

Kovalainen, 2008).

Samalla tutkimusote on rakentunut vahvasti kontekstisidonnaiseksi, koska tutkijalla on ollut
mahdollisuus tarkastella kdytdntdjd osallistuvan havainnoinnin kautta osana organisaation
paivittdistd toimintaa. Tdmd on mahdollistanut syvéllisen ja kontekstuaalisesti rikkaan
ymmarryksen rakentamisen kaytdnndistd, hyodyntden sekd havainnointia ettd toimijoiden
refleksiivisid haastatteluja. Téllainen ldhestymistapa on kéytdntoteoreettisen tutkimuksen
kannalta perusteltu ja suositeltava, silld kidytdnnot ovat luonteeltaan paikallisia ja kehkeytyvid

(Nicolini, 2012; Gherardi, 2012).
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4.2 Tutkimuskohde ja aineistonkeruu
Kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena on nopeasti kasvava vedonlyontialan yritys, joka toimii Pohjois-Amerikan
kehittyvilld ja erittdin kilpailluilla vedonlyontimarkkinoilla. Markkinoiden kasvu on kiihtynyt
erityisesti vuoden 2018 Yhdysvaltain korkeimman oikeuden péatoksen jilkeen, jolloin PASPA-
laki kumottiin ja urheiluvedonlydnti laillistettiin useissa osavaltioissa (Ruedas, 2022). Myos
Kanadan vuoden 2021 lainsdddidntduudistus on laajentanut vedonlyontimahdollisuuksia
merkittdvisti (Parliament of Canada, 2021). Témén seurauksena markkinoille on tullut runsaasti

uusia toimijoita, ja kilpailu on nopeasti kiristynyt.

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on yksi alan uusista digitaalisiin kanaviin keskittyvisti
toimijoista. Yritys on viime vuosina toteuttanut useita merkittdvid yritysostoja ja solminut
strategisia kumppanuuksia vahvistaakseen asemaansa Yhdysvaltojen ja Kanadan markkinoilla.
Yksi merkittdvimmista strategisista siirroista on ollut media-alustan hankinta, jonka myo6té yritys
on syventidnyt vedonlyontipalveluiden ja digitaalisen siséllontuotannon integraatiota. Liséksi
pitkdaikainen yhteistyosopimus tunnetun urheilumedian kanssa on laajentanut yrityksen
ndkyvyyttd ja asiakaskuntaa. Ndiden strategisten toimenpiteiden myotd yritys on asemoitunut

keskeiseksi toimijaksi nopeasti kehittyvilld markkinalla.

Yrityksen strategian ytimessd on teknologinen itsendisyys ja dataohjattu liitketoiminta. Yritys on
investoinut voimakkaasti omien teknologiakehityshankkeidensa edistimiseen ja rakentanut
sisdisesti kehitetyn hinnoittelun ja riskienhallinnan alustan. Tdma jérjestelmd mahdollistaa sen,
ettd vedonlyontikohteiden hinnoittelu, riskienhallinta ja markkinaseuranta toteutetaan tiaysin talon
sisdlld. Teknologinen itsendisyys parantaa tehokkuutta, reagointikykyd ja mahdollistaa

asiakasléhtoisen vedonlyontituotteen jatkuvan optimoinnin.

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto on keskeinen osa yrityksen vedonlyontiliiketoimintaa ja
tutkimuksen varsinainen tarkastelun kohde. Osasto vastaa vedonlyontikohteiden hinnoittelusta,
riskienhallinnasta ja tarjonnan hallinnasta. Sen tehtdviin kuuluu sekd ennakkoon ettd
reaaliaikaisesti tapahtuva vedonlyontikohteiden hallinta, kertoimien méérittiminen ja sddtdminen,

markkinoiden seuranta seké taloudellisten riskien analysointi.

Strukturoimattomat haastattelut
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Téssd  tutkimuksessa  haastattelut ~muodostivat  keskeisen osan  aineistonkeruuta.
Haastattelumenetelméksi valittiin  strukturoimaton haastattelumuoto, jossa haastateltaville
tarjottiin mahdollisuus keskustella vapaasti omista kokemuksistaan ja ndkemyksistddn ilman
tiukasti ennalta médrittyd kysymysrunkoa. Téllainen ldhestymistapa mahdollistaa tutkittavan
ilmidn syvillisemméin ymmértdmisen ja tarjoaa tilaa haastateltavien omille tulkinnoille ja

kokemuksille (Denzin & Lincoln, 2005; Kvale, 2012).

Strukturoimattomien haastatteluiden valintaa tuki kéytdntoteoreettinen tutkimusote, jossa
keskeistd on ymmartdd, miten organisaation kdytdnnot rakentuvat ja muotoutuvat toimijoiden
omassa arjessa ja kontekstissa (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012). Téallaisessa lahestymistavassa on
olennaista, ettd tutkija ei pyri rajaamaan keskustelua ennalta méériteltyihin késitteisiin, vaan antaa

tilaa ilmi6n moniulotteisuudelle ja haastateltavien omille merkityksenannoille.

Strukturoimattomien haastatteluiden avulla oli mahdollista tarkastella sitd, miten riskienhallinnan
ja hinnoittelun osaston kaytdnnot ja strateginen johdon laskentatoimi kytkeytyvét arjen
paiatoksentekoon ja toiminnan ohjaukseen. Aiempi tutkimus on osoittanut, etti strukturoimattomat
haastattelut soveltuvat hyvin strategisen laskentatoimen ja organisaation sisdisten prosessien
vilisten suhteiden tarkasteluun, erityisesti kun ndma prosessit ovat luonteeltaan dynaamisia ja

kontekstisidonnaisia (Roberts, 1990).

Haastatteluja toteutettiin yhteensd neljd, ja ne suoritettiin etidyhteyksin Microsoft Teams -
sovelluksen avulla kevailld 2025. Kussakin haastattelussa kielend oli englanti, ja tutkimuksessa
kaytetyt lainaukset on suomennettu tutkijan toimesta. Haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teams
-sovelluksen sisdiselld nauhoitustoiminnolla, ja Teamsin automaattinen puheentunnistus tuotti
alustavan litteroinnin, joka tarkistettiin tallenteen avulla virheiden varalta. Kaikki tallennukset
onnistuivat ilman teknisid hdiriditd, ja niiden keskiméérdinen kesto oli 55 minuuttia. Haastattelut
litteroitiin  kokonaisuudessaan analyysia varten. Haastateltavien tietosuoja varmistettiin

Tampereen yliopiston voimassa olevien ohjeistusten mukaisesti.

Haastateltavien valintakriteerind oli, ettd heiddn vastuualueensa liittyivdt strategiseen johdon
laskentatoimeen ja pditoksentekoon riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. Tutkija tiedotti
etukiteen haastattelujen aihepiiristd, joka késitteli strategisen johdon laskentatoimen roolia
osaston toiminnassa. Kysymyksid ei toimitettu ennakkoon, jotta keskustelut voisivat edetd
mahdollisimman avoimesti ja matalalla kynnykselld. Tdma menettelytapa tukee laadullisen

aineistonkeruun onnistumista ja haastattelujen avoimuutta (Tuomi & Sarajirvi, 2018).
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Kaikki haastatteluun kutsutut henkilot suostuivat osallistumaan tutkimukseen. Haastateltaviin
kuuluivat riskienhallinnan ja markkinoinnin analytiikan johtaja (H1), vanhempi data-analyytikko

(H2) seka kaksi vanhempaa riskienhallinnan ja hinnoittelun operaatioiden esihenkil6d (H3 ja H4).

Tutkijan suorittaman osallistuvan havainnoinnin ansiosta hinelld oli jo ennen haastatteluja kattava
ymmarrys osaston toiminnasta, sen keskeisistd prosesseista ja vastuualueista. Tdma mahdollisti
haastattelujen kohdentamisen tarkasti oikeille asiantuntijoille kunkin teeman osalta, mika vahvisti
aineiston relevanssia ja syvyyttd. Maltillinen haastatteluyjen madrd oli ndin ollen
tarkoituksenmukainen ja riittdvéd, koska tutkija pystyi etukéteen arvioimaan, ketkd henkilot
voisivat parhaiten tuottaa syvéllistd ja olennaista tietoa tutkimuksen kannalta keskeisistd
aihealueista. Téllainen aineistonkeruun kohdentaminen tutkijan kontekstuaalisen ymmaérryksen
perusteella on linjassa interventiotyyppisen ja kdytantdjd tutkivan laskentatoimen tutkimuksen

periaatteiden kanssa (Jonsson & Lukka, 2006).

Haastatteluissa kiinnitettiin  lisdksi huomiota sithen, miten haastateltavat perustelivat
ndkemyksiddn ja millaisia keskustelullisia keinoja he kayttivdit kuvatessaan strategisen
laskentatoimen ja organisaation kdytint6jen vélisid suhteita, mikd laajensi ymmarrysté

kaytantdjen merkityksenannosta ja rakentumisesta (Alvesson & Kérreman, 2000).
Osallistuva havainnointi

Osallistuva havainnointi tdydensi haastatteluiden kautta saatua aineistoa tarjoamalla tutkijalle
mahdollisuuden seurata riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kdyténtdjd ja toimintamalleja
niiden luonnollisessa kontekstissa. Menetelméin avulla oli mahdollista tarkastella sekd ndkyvia
ettd piilevid toimintatapoja, joita ei vilttiméttd osata tai haluta tuoda esiin haastatteluissa
(Schatzki, 2001; Lounsbury, 2008). Organisaatioiden kdytdnnét eivét ilmene vain rationaalisina
prosesseina, vaan muotoutuvat jatkuvasti sosiaalisessa ja materiaalisessa vuorovaikutuksessa
(Orlikowski, 2007). Téstd syysté oli tirkedd tarkastella, miten strategisen johdon laskentatoimen

kaytdnnot kehittyvit ja mukautuvat paivittdisessd padtoksenteossa osaston arjessa.

Tutkimusjakson aikana tutkija osallistui aktiivisesti osaston toimintaan kahdeksan kuukauden
ajan. Tdma pitkdjdnteinen ja vuorovaikutteinen osallistuminen mahdollisti syvéllisen
kontekstuaalisen ymmirryksen rakentamisen ja havainnoinnin siten, ettd tutkija pystyi
seuraamaan kaytintojen kehkeytymisté ajassa. Havainnointi tapahtui seké paikan péélld yrityksen

toimitiloissa ettd etdyhteyksin. Tutkija seurasi muun muassa osaston viikoittaisia kokouksia,
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osallistui péivittdiseen tiimiviestintdin seka tarkasteli kiytossé olevia raportteja ja dokumentteja.
Lisédksi hidn havainnoi tyontekijoiden toimintaa arjen tydtilanteissa ja vuorovaikutusta muiden
organisaation yksikoiden kanssa. Téllainen pitkdkestoinen ja osallistuva ldsndolo on linjassa
aiemman kaytintopainotteisen laskentatoimen tutkimuksen kanssa, jossa on korostettu siti,
kuinka tdrkedd on olla paikan péilld ja oppia ymmairtiméddn organisaatiota sen omista

lahtokohdista késin (Jonsson & Lukka, 2006).

Vedonlyontialan nopearytmisessd toimintaymparistossd, jossa markkinadynamiikka ja
asiakasdata vaikuttavat jatkuvasti padtoksentekoon, osallistuva havainnointi mahdollisti myds
sellaisten arjen kdytdantdjen, rutiinien ja vuorovaikutusprosessien tarkastelun, joita haastatteluissa
ei olisi ollut mahdollista tdysin tavoittaa. Kuten Reckwitz (2002) on todennut,
organisaatiokdytdnnot ovat luonteeltaan dynaamisia ja muotoutuvat jatkuvasti erilaisten
institutionaalisten tekijoiden ja sosiaalisten vuorovaikutusten kautta. Havainnointi tarjosi
mahdollisuuden  tarkastella, miten  strateginen johdon laskentatoimi  kytkeytyy
paitoksentekoprosesseihin  ja  integroituu  osaston  muihin  toimintoihin,  kuten

asiakasanalytiikkaan, riskienhallintaan ja vedonlyontituotteiden kehittimiseen.

Osallistuva havainnointi tarjosi myds mahdollisuuden vertailla haastatteluista esiin nousseita
ndkemyksid organisaation todellisiin kéytdntoihin. Kuten Lukka ja Modell (2010) ovat
osoittaneet, strategista laskentatoimea koskeva keskustelu ja kdytinnon toiminta voivat poiketa
toisistaan. Havainnoinnin avulla oli mahdollista tunnistaa tillaisia mahdollisia eroja ja syventidi
ymmaérrystd organisaation toimintakulttuurista sekd strategisen johdon laskentatoimen

todellisesta roolista arjen padtoksenteossa.

Lisdksi osallistuvan havainnoinnin aikana kertynyt ymmaérrys auttoi suuntaamaan ja syventimaan
haastatteluja. Tutkijalla oli jo ennen haastatteluja kattava késitys osaston keskeisistd prosesseista,
vuorovaikutusmalleista ja vastuualueista, mikd mahdollisti haastattelujen kohdentamisen juuri
nithin asiantuntijoihin ja teemoihin, jotka olivat tutkimuskysymysten kannalta olennaisimpia.
Téllainen iteratiivinen ja refleksiivinen aineistonkeruun prosessi on tyypillinen
kaytantopainotteiselle interventiotyyppiselle tutkimukselle, jossa tutkijan rooli organisaation

arjessa syvenee tutkimusprosessin aikana (Jonsson & Lukka, 2006).

Kaiken kaikkiaan osallistuva havainnointi asemoikin tutkijan osaksi organisaation toimintaa,
mahdollistaen strategisen johdon laskentatoimen kdytdnnon sovellusten seuraamisen niiden

omassa, eldvassi kontekstissa. Tama ldhestymistapa syvensi tutkimuksen ymmaérrysta siitd, miten
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laskentatoimen kéytdnnot rakentuvat ja kehittyvdt osana osaston pditoksentekoa ja
vuorovaikutusta. Samalla se tuki kdytdntoteoreettista analyysikehystd tarjoamalla aineistoa, jossa
ndkyi kdytdntdjen vuorovaikutteinen, ajassa muuttuva ja kontekstuaalisesti rakentuva luonne

(Nicolini, 2012).

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla. Analyysimenetelmén
valintaa ohjasi tutkimuksen tavoitteena ollut ymmaértda, millaisia kiytdntdja ja kdytintorakenteita
riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston arjessa rakentuu ja milld tavoin ndmi kéytdnnot
suhteutuvat organisaation strategisiin tavoitteisiin. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi tarjosi tdhin
tarkoitukseen sopivan ldhestymistavan, silld se mahdollisti aineiston tarkastelun systemaattisesti
tutkimuskysymysten ja kéytdntSteoreettisen viitekehyksen nédkokulmasta kuitenkaan litkaa

rajoittamatta aineiston omaa ilmenemistd (Elo & Kyngis, 2008).

Analyysi eteni abduktiivisesti, yhdistden aineistoldhtdisti ja teoriaohjaavaa otetta. Lahtokohtana
oli Schatzkin (2002) kiytdntoteoreettinen jisennys, jossa kaytidntojd tarkastellaan
teleoaffektiivisten rakenteiden, sdéintdjen, yleisten ymmarrysten ja materiaalisten jérjestelyjen
muodostamana kokonaisuutena. Tdmi toimi alustavana analyysin viitekehyksend ja ohjasi
aineiston tarkastelua, mutta analyysissa pyrittiin sdilyttimdin avoimuus myds aineistosta
nouseville wuusille havainnoille ja vivahteille. Analyysiprosessi rakentui sykliseksi ja
refleksiiviseksi, jossa tutkija litkkui vuorotellen empiirisen aineiston ja teoreettisen viitekehyksen
vililla (Ahrens & Chapman, 2006; Jonsson & Lukka, 2006). Téllainen iteratiivinen eteneminen
mahdollisti aineistosta nousevien havaintojen ja teoreettisten késitteiden vuorovaikutteisen

tarkastelun.

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Ensivaiheessa aineistona kéytetyt haastatteluaineistot
litteroitiin litterointity6kalun avulla, ja litterointien tarkkuus varmistettiin tarkistamalla ne
tallenteiden avulla. Taman jilkeen aineistoa luettiin ldpi useaan otteeseen, jotta sithen muodostui
kokonaiskuva ja alustavia havaintoja voitiin koota. Lukuprosessin aikana tehtiin muistiinpanoja
aineistossa toistuvista teemoista, kasitteistd ja kaytdnnoistd, jotka liittyivit kdyténtdteoreettisen

viitekehyksen eri osa-alueisiin.
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Varsinaisen koodausvaiheen toteutuksessa hyddynnettiin laadullisen aineiston analyysin yleisid
periaatteita (Eriksson & Kovalainen, 2008), jolloin koodaus eteni aineistoldhtdisesti mutta
teoriaohjaavasti. Aineistosta koodattiin ilmauksia ja kuvauksia, jotka liittyivat esimerkiksi osaston
tavoiteorientoituneisuuteen, sdéntdihin ja normeihin, jaettuihin ymmaérryksiin sekd materiaalisiin
ratkaisuihin. Koodaus ei ollut sidottu suoraan valmiisiin kategorioihin, vaan koodit muodostettiin
aineiston pohjalta, minka jidlkeen niitd tarkasteltiin suhteessa kdytantoteoreettiseen jdsennykseen.
Ndin pyrittiin varmistamaan, ettd aineiston laaja kuvaus ja kontekstuaalisuus sdilyivit, eika

teoreettinen kehys ohjannut liiallisesti tulosten muotoilua.

Seuraavassa vaiheessa koodit ryhmiteltiin ja organisoitiin teoreettisia padkategorioita vastaaviksi
kokonaisuuksiksi (teleoaffektiiviset rakenteet, sddnnét, yleiset ymmaérrykset, materiaaliset
jérjestelyt). Kategorisointi oli iteratiivinen prosessi, jossa aineiston tuottamia uusia havaintoja
tarkennettiin ja tarkasteltiin suhteessa analyysikehikkoon. Prosessin aikana erityisti huomiota
kiinnitettiin sithen, ettd aineistosta nousseita konkreettisia esimerkkejd ja kuvauksia kdytettiin
systemaattisesti apuna kategorioiden tarkentamisessa ja niiden vilisten suhteiden

hahmottamisessa.

Analyysissa hyddynnettiin rinnakkain sekd haastattelujen ettd osallistuvan havainnoinnin
tuottamaa aineistoa. Tdméd mahdollisti toimijoiden oman ndkokulman ja arjessa havaittavan
toiminnan yhdistdmisen tulkintaan. Analyysin luotettavuutta vahvisti se, ettd useista eri
aineistoldhteistd (haastattelut, havainnointi) nousseita havaintoja verrattiin toisiinsa ja arvioitiin
niiden johdonmukaisuutta (Bowen, 2009; Jonsson & Lukka, 2006). Néin pyrittiin minimoimaan

yksittdisiin aineistoldhteisiin liittyvid mahdollisia vinoumia.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus ovat keskeisid arviointikriteerejd laadullisessa
tutkimuksessa, ja ne madrittavét tutkimustulosten vahvuuden ja merkityksen (Lincoln & Guba,
1985). Koska tdma tutkimus perustuu kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen ja tapaustutkimukseen
vedonlyontialan yrityksessd, on tarkedd kasitelld luotettavuuden kysymyksid systemaattisesti ja
tutkimuksen erityispiirteet huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ei tarkoita
pelkdstddn toistettavuutta, vaan myos aineiston ja tulosten uskottavuutta, siirrettdvyyttd ja

refleksiivisyyttd (Lincoln & Guba, 1985).
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Tutkimuksen uskottavuuden varmistamiseksi aineiston analyysiprosessi toteutettiin
johdonmukaisesti ja systemaattisesti. Uskottavuutta vahvisti myos aineistotriangulaatio, jossa
yhdistettiin kahdesta eri aineistoldhteestd — haastatteluista ja osallistuvasta havainnoinnista —
saatuja havaintoja. Lisdksi osallistuvan havainnoinnin aikana hyddynnettiin organisaation sisdisié
dokumentteja ja raportteja kontekstin ymmairtdmisen tueksi, mutta dokumenttiaineisto ei
muodostanut erillistd aineistokokonaisuutta analyysissa. Monimenetelmallinen ldhestymistapa
auttoi vahentdmaéaén yksittdisiin ndkokulmiin liittyvdd harhaa ja mahdollisti ilmion tarkastelun
useista ndkokulmista (Flyvbjerg, 2001; Denzin & Lincoln, 2005). Néin voitiin varmistaa, ettd
tulokset eivit perustu pelkistddn yksittdisten toimijoiden ndkemyksiin, vaan heijastavat laajempaa

organisaation toiminnan ja kiyténtojen kokonaisuutta.

Tutkimusprosessin ldpindkyvyyttd on vahvistettu dokumentoimalla aineistonkeruun ja analyysin
vaiheet yksityiskohtaisesti. Haastattelujen toteutus, litterointiprosessi ja osallistuvan
havainnoinnin toteutus on kuvattu selkedsti, ja analyysimenetelmén valinta ja toteutus on
perusteltu. Tdméd parantaa tutkimuksen sisdistd luotettavuutta ja mahdollistaa sen, ettd muut
tutkijat voivat arvioida prosessin uskottavuutta ja tulosten perusteltavuutta (Ahrens & Chapman,
2006). Samalla aineiston analyysin teoriaohjaava ja abduktiivinen ote on esitetty ldpinikyvésti,

jotta lukija voi ymmartdd, miten analyysin painotukset ja tulkinnat ovat muodostuneet.

Koska kyseessd on tapaustutkimus yhdestd vedonlydntialan yrityksestd, tutkimuksen tavoitteena
ei ole yleistda tuloksia laajemmin kvantitatiivisessa mielessi. Sen sijaan tutkimuksen tavoitteena
on syventdd ymmarrysté ilmidsta tietyssd kontekstissa ja kuvata sitd yksityiskohtaisesti (Eriksson
& Kovalainen, 2008). Siirrettivyyden edistamiseksi tutkimuksessa on kiinnitetty erityisti
huomiota tutkimuskohteen ja toimintaympdriston huolelliseen kontekstualisointiin. Tdma
mahdollistaa sen, ettd lukijat voivat arvioida, missd méérin tutkimuksen havainnot ovat

sovellettavissa vastaaviin tilanteisiin muissa organisaatioissa (Lincoln & Guba, 1985).

Refleksiivisyys on ollut keskeinen osa tutkimusprosessia, silld tutkija on ollut vahvasti lidsna
aineistonkeruussa osallistuvan havainnoinnin kautta. Tédssd yhteydessé on ollut tirkedd arvioida,
miten tutkijan oma tausta ja ennakko-oletukset sekéd vuorovaikutus tutkimuskohteen toimijoiden
kanssa ovat voineet vaikuttaa aineiston tulkintaan. Refleksiivisyyttd on pyritty vahvistamaan
analyysiprosessin  kriittiselld  tarkastelulla sekd jatkuvalla vuoropuhelulla aiemman
tutkimuskirjallisuuden kanssa (Ahrens & Chapman, 2007). Liséksi tutkimuksen toteutuksessa on

hyddynnetty interventionistisen tutkimuksen ndkdkulmaa (Jonsson & Lukka, 2006), jossa tutkijan
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vuorovaikutteinen asema organisaatiossa ymmdrretddn sekd mahdollisuutena syvélliseen
tiedonmuodostukseen ettd potentiaalisena haasteena refleksiivisyyden ndkokulmasta. Téllaisen
tutkimusasetelman etuna on mahdollisuus syvilliseen kdytintdjen ymmartdmiseen, mutta se
edellyttidd erityisen tietoista refleksiivisyyttd tutkijan roolin vaikutusten suhteen (Jonsson &

Lukka, 2006).

Vaikka tutkimuksessa on pyritty varmistamaan aineiston ja tulosten luotettavuus
monimenetelmaéllisyyden ja refleksiivisyyden avulla (Ahrens & Chapman, 2006), siihen liittyy
vaistdmaittd tiettyja rajoituksia. Koska tutkimuksen aineisto perustuu osallistuvaan havainnointiin
ja haastatteluihin organisaation yhdelld osastolla, on mahdollista, ettd joitakin ilmiditd tai
nikokulmia ei ole tullut esiin. Esimerkiksi organisaation muiden osastojen ndkemykset jdivét
tdmén tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Liséksi, koska tutkimuksen konteksti on vahvasti
sidoksissa vedonlyontialan yrityksen toimintaymparistoon ja kayténtoihin, tulosten siirrettavyytta
muihin konteksteihin on tarkasteltava kriittisesti. Laadullisen kédytantStutkimuksen luonteeseen
kuitenkin kuuluu, etti jokainen tapaus tarjoaa mahdollisuuden tiydentdd ja syventdd ymmaérrysta
ilmiostd, ja siten tdméd tutkimus osaltaan tdydentdd strategisen johdon laskentatoimen

tutkimuskenttda (Vaivio, 1999).
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S TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset empiiriset havainnot. Luvun tavoitteena on
syventdd ymmaérrystd siitd, miten strategisen johdon laskentatoimen kéytdnnot rakentuvat ja

jasentdvét paatoksentekoa vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla.

Luvun analyysi rakentuu kéytdntoteoreettiseen viitekehykseen (Schatzki, 2002; 2012), jonka
avulla laskentatoimen kayténtdjd tarkastellaan niiden konkreettisessa toimintaymparistossa.
Kayténtoteorian nékokulmasta laskentatoimi ei ilmene vain muodollisina jdrjestelmind tai
raportteina, vaan se on osa vuorovaikutteista ja teknologisesti vahvasti vilittynyttd toimintaa,
jossa organisaation strategiset tavoitteet, normit, jaettu ymmaérrys ja materiaaliset jirjestelyt

kietoutuvat yhteen (Ahrens & Chapman, 2007; Gherardi, 2006).

Luvussa edetddn kéytantoteoreettisen viitekehyksen mukaisesti tarkastelemalla, kuinka
strategisen johdon laskentatoimen kdytdnnot ilmenevét osaston toiminnassa neljan Schatzkin

(2002) esittimén keskeisen elementin kautta:

Ensiksi tarkastellaan teleoaffektiivisia rakenteita eli osaston toiminnan tavoitteita, orientaatioita

ja emotionaalisia latauksia, jotka motivoivat ja ohjaavat toimintaa (luku 5.1).

Toiseksi analysoidaan sddntojd — seké selvisti madriteltyjd ettd hiljaisia — jotka jésentdvét, mika

on hyviksyttdvii ja perusteltua toimintaa osaston kadytdnndissd (luku 5.2).

Kolmanneksi tarkastellaan yleisid ymmdrryksid, eli jaettuja kasitteitd ja merkitysjirjestelmis,

joiden kautta toimijat tekevét kdytdnnon tilanteista ymmaérrettdvid ja koordinoituja (luku 5.3).

Neljanneksi analysoidaan materiaalisia jdrjestelyjd — teknologisia jarjestelmid ja artefakteja —
joiden varassa kdytannot konkreettisesti toteutuvat ja joiden kautta ne osin myds ohjautuvat (luku

5.4).

Analyysin edetessd tuodaan esiin paitsi kdytdntojen rakenteellisia piirteitd, myos sitd, miten
laskentatoimen kédytdnnot konkretisoituvat osaston péivittiisessd ty0ssd ja kuinka ne vaikuttavat
organisaation kykyyn reagoida nopeasti muuttuvaan markkinaympéristoon. Luvun péatteeksi
esitetddn yhteenveto keskeisistd havainnoista suhteessa tutkimuskysymykseen ja teoreettiseen

viitekehykseen.
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5.1 Teleoaffektiiviset rakenteet

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kaytdnnot rakentuvat selvésti havaittavan
tavoiteorientoituneisuuden ympdérille. Osaston arjessa on nihtévissd vahva yhteinen ymmarrys
siitd, millaisia pAddmadrid tyossd tavoitellaan ja millaisia arvoja ja orientaatioita néihin liittyy.
Niilld paamaaérilld on keskeinen rooli ei vain yksittiisissd paatoksissd, vaan myds siind, miten
osaston tyOrytmi, prioriteetit ja kollektiivinen kulttuuri rakentuvat arjessa ja ohjaavat paivittéista

toimintaa.

Haastattelujen ja havainnointien perusteella osaston tirkeimmidt padmadrdat kiteytyvit
vedonlyOntitoiminnan ~ kokonaisvaltaiseen  hallintaan:  riskialtistuksen  kontrollointiin,
pelikatteiden optimointiin ja asiakaskokemuksen parantamiseen. Nédiden padaméérien vélilld on
havaittavissa jannitteitd, silld esimerkiksi pelikatteiden optimointi voi toisinaan olla ristiriidassa
erinomaisen asiakaskokemuksen kanssa. Tasapainoisia ratkaisuja etsittdessd
asiakaskokemuksella on kuitenkin viime kddessd merkittiva painoarvo. Esimerkiksi tilanteissa,
joissa kohteen kertoimia jouduttiin merkittdvisti muuttamaan, pyrittiin vélttdimain kohteen
poistamista kokonaan sivuilta edes pieneksi hetkeksi, vaikka se olisi pelikatteiden optimoinnin
nikokulmasta ollut kannattavampaa. Vastaavasti tilanteissa, joissa vedon ratkaisemiseen liittyi
tulkinnanvaraisuutta, pyrittiin ratkaisemaan veto asiakkaalle edullisimmalla tavalla, mikéli tasta
atheutuva kustannus pysyi kohtuullisena. Pditoksenteon taustalla vallitsee selked orientaatio
sithen, ettd osaston ty0 tukee koko yrityksen strategista tavoitetta skaalautuvasta ja kannattavasta

kasvusta.

Haastatteluissa ja havainnoinnissa nousi toistuvasti esiin ajatus siitd, ettd osaston toiminta
ndhdddn osana laajempaa liiketoimintastrategiaa ja erityisesti media-alustan ja vedonlyonnin
vélisten synergioiden rakentamista. Osaston tyd ei ndyttdytynyt irrallisena operatiivisena
toimintona, vaan selkeésti osana kokonaisuutta, jossa vedonlyontituote tukee myds median

sitouttamista ja litketoiminnallista kehitysta.

Havainnoinnissa tuli esiin konkreettisia esimerkkejd tdstd ajattelutavasta. Mikéli mediatiimista
tuli pyyntd uuden vedonlyontikohteen avaamisesta tai jokin kysely tiettyyn urheilutapahtumaan
liittyen, ndméd pyynnot asetettiin aina korkealle prioriteetille ja vietiin ldpi muun tyon edelta.
Myohemmin treidaajia my6s rohkaistiin olemaan ennakoivia ja jakamaan kiinnostaviin

urheilutapahtumiin ja kohteisiin liittyvid tarinoita ja nikemyksid mediatiimille, jotta sisdlt6jd ja
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vedonlyontituotetta voitiin rakentaa mahdollisimman hyvin toisiaan tukeviksi. Téllaiset kaytdnnot
heijastivat arjen toimintaan juurtunutta tietoisuutta siitd, ettd osaston ty0 on suoraan sidoksissa

yrityksen strategisiin tavoitteisiin.

Haastatteluissa tdtd ajattelutapaa havainnollistettiin konkreettisesti tunnetun mediabriandin kanssa
solmitun yhteistyon kautta, jota pidettiin keskeisend osana yrityksen asiakashankinnan ja

markkina-aseman vahvistamisen strategiaa. Kuten erés haastateltu kuvasi:

Tamidn (mediayhteistyon) keskeinen tavoite on alentaa asiakashankinnan
kokonaiskustannuksia. Tunnetun mediabrindin avulla pyritddn lisddméain orgaanista
kayttdjavirtaa — eli houkuttelemaan kayttdjid sivustolle ilman raskasta maksettua
markkinointia. Mitd suurempi osuus kayttdjistd voidaan hankkia tdtd kautta, sitd
vihemmén tarvitaan maksullisia hankintakanavia. [--] Kiytinndssd maksamme
mediakumppanille vuosittaisen kiintedn summan, jolla pyrimme alentamaan koko
asiakashankinnan kustannustasoa. Siind on timén yhteistyon ydin. (H1)

Tamé havainnollisti, kuinka mediandkyvyyden ja tunnetun brindin kautta saavutettava
orgaaninen kasvu nidhtiin yrityksessd strategisesti tirkednd véilineend asiakashankinnan
tehostamisessa, markkina-aseman vahvistamisessa ja pitkén aikavélin kannattavan liitketoiminnan
rakentamisessa. Tamén kokonaisstrategian toteuttamista tuki osaston vedonlydntituote, jonka
kyky tuottaa nopeasti relevantteja ja houkuttelevia kohteita muodostui keskeiseksi kdytdnnon

keinoksi strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Keskeinen osa osaston teleoaffektiivista orientaatiota liittyy riskin hallintaan. Havainnointien
perusteella riskienhallinta ei ole osaston arjessa vain numeerinen laskenta-aktiviteetti, vaan sithen
liittyy vahva emotionaalinen lataus ja kulttuurinen normi: hyvén riskienhallinnan koetaan olevan
osa ammattiylpeyttd ja osastokulttuuria. Tietyt tilanteet, joissa riskin ottaminen on hallittua ja
perusteltua, koetaan positiivisina haasteina. Toisaalta tilanteet, joissa riskialtistus kasvaa
hallitsemattomasti, heréttdvdt nopean reaktion ja kollektiivisen pyrkimyksen tilanteen

korjaamiseen.

Havainnoissa ndkyi, ettd kun markkina-asemaa tai panosvirtoja seurattaessa havaittiin
odottamattoman korkea riskialtistus, tilanne johti vilittdméién keskusteluun, jossa aiempaa
linjausta ryhdyttiin arvioimaan uudestaan. Tavoitteena oli muodostaa nopeasti yhteinen nikemys
siitd, pitdydytdédnko alkuperdisessé riskipositiossa vai pyritdanko sitd hallitsemaan aktiivisemmin
kertoimia sdatdmalld. Tdma havainnollistaa hyvin, miten riskienhallinta on osastolla kiinted osa

arjen vuorovaikutusta ja jatkuvaa pédidtoksentekoa, ei vain virallisesti maédritelty prosessi.
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Samansuuntaisia havaintoja tehtiin myds tilanteissa, joissa poikkeuksellisen suurten
asiakaspanostusten yhteydessd koko tiimi keskittyi nopeasti tilanteen ratkaisemiseen, ja

keskustelu sai selvisti havaittavan vakavuuden.

Naissd keskusteluissa pyrittiin - aktiivisesti hahmottamaan paitsi tarvittavat toimenpiteet
riskitilanteen hallitsemiseksi, my0s ymmaértimédan hinnoittelun vahvuudet ja heikkoudet

suhteessa markkinatilanteeseen ja asiakaskdyttdytymiseen. Kuten eréds haastateltu kuvasi:

[...] Tama on juuri se syy, miksi (tilanteissa) tarvitaan asiantuntijoita. [--] On
ymmarrettdvi, missd olemme vahvoja ja missd emme — missé hinnoittelu on hyvéssi
kunnossa ja missa ei. [--] Etenkin pelaajakohteissa hinnat voivat olla hyvinkin viéria,
ja parhaat asiakkaat pystyvidt hyodyntdmddn tdtd merkittdvasti. Siksi on todella
tirkeda tietdd, missd meidén omat ja kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet ovat. (H4)

Téllaiset kdytdnnot osoittavat, ettd riskienhallinta osastolla ei ole pelkdstdin sddntoihin tai
tilastollisiin malleihin perustuva toiminto, vaan sithen liittyy jatkuva reflektiivinen prosessi, jossa

markkinatuntemus, ammatillinen osaaminen ja kollektiivinen tilannearvio yhdistyvit.

Toinen vahvasti havaittava pddmédrd osaston kéytdnnoissd liittyy asiakaskokemuksen
parantamiseen ja vedonlyontituotteiden kilpailukyvyn kehittdmiseen. Tama tavoite ei kuitenkaan
ilmene pelkéstién asiakasldhtdisend keskusteluna, vaan se kytkeytyy tiiviisti riskienhallinnan ja
pelikatteiden optimoinnin tavoitteisiin — usein myds jénnitteisessd suhteessa ndihin. Osaston
arjessa oli ndhtdvissd jatkuvaa tasapainottelua sen vililld, kuinka houkutteleva ja reilu tuote

haluttiin tarjota asiakkaille ja kuinka samalla pyrittiin varmistamaan liitketoiminnan kannattavuus.

Havainnoinnissa tuli toistuvasti esiin, ettd tiimi pyrki aktiivisesti seuraamaan urheilumaailman
tapahtumia ja erityisesti sosiaalisessa mediassa nousevia ilmidité, jotta se pystyisi tarjoamaan
ajankohtaisia ja asiakkaita houkuttelevia vedonlyontikohteita. Ndiden kohteiden hinnoittelussa
painotettiin ajatusta siitd, ettd asiakkailta ei pidd "ryostdd" liian korkealla marginaalilla, vaan
marginaalin tuli pysyd maltillisena, jotta asiakassuhteet sdilyisivét vahvoina ja asiakkaat palaisivat

palvelun pariin ja asiakasuskollisuus vahvistuisi.

Tatd ajattelua kuvasi havainnoissa toistunut kdytdnnon toimintamalli: uusia kohteita
suunniteltaessa keskusteltiin usein siitd, mikd olisi juuri kyseiselle asiakassegmentille
houkuttelevaa, milld hintatasolla markkinoilla liikutaan ja kuinka hinnoittelu vaikuttaisi seka
asiakaskéyttdytymiseen ettd osaston kannattavuuteen. Keskusteluissa tuotiin myos avoimesti esiin

tilanteita, joissa optimaalinen pelikate olisi ollut mahdollista saavuttaa aggressiivisemmalla
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hinnoittelulla, mutta asiakaskokemuksen pitkén aikavélin edun katsottiin olevan tarkedmpi

prioriteetti.

Tatd jannitettd havainnollisti my0s erds haastateltu kuvatessaan sitd, miten korkea pelikate voi

pitkalla aikavélilla heikentdd asiakaspysyvyyttd ja sitd kautta kokonaiskannattavuutta:

Mutta ongelma on se, ettd me tiedetddn, ja se on alalla yleisesti tunnettua, ettd jos
thmiset kokevat hidvidvénsé liikaa, he alkavat poistua (palvelusta). [--] On olemassa
raja, jonka jédlkeen asiakkaat yksinkertaisesti lakkaavat lyoméstd vetoa, koska heiddn
kokemuksensa ei ole endid palkitseva. [--] Meilld oli viime vuonna yksi laji, jossa
pelikate nousi niin korkeaksi, ettd lopulta ndhtiin teoreettisten tuottojen laskua, koska
thmiset yksinkertaisesti lakkasivat pelaamasta. (H1)

Téllainen kéytdnnonldheinen ja tietoinen tasapainottelu konkretisoi sen, ettd asiakaskokemuksen
parantaminen on olennainen osa osaston padtoksentekoa ja hinnoittelustrategiaa — mutta samalla
alue, jossa tehdddn jatkuvasti vaikeita kompromisseja suhteessa muihin litketoiminnan
tavoitteisiin. Kdytdnnon tilanteissa niitd padtoksid joudutaan tekeméén erityisesti silloin, kun

houkuttelevien kohteiden ja optimaalisen pelikatteiden tavoittelu asettuvat selkedsti ristikkain.

Kolmantena keskeisend elementtind osaston teleoaffektiivisessa suuntautumisessa korostui
kilpailullinen orientaatio suhteessa markkinaan ja muihin toimijoihin. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd osaston tyontekijit kokevat merkitykselliseksi sen, ettd yritys pystyy kilpailemaan
markkinassa omilla vahvuuksillaan — erityisesti teknologisen omavaraisuuden, nopean
reagointikyvyn ja optimoidun hinnoittelun kautta. Tdma kilpailullinen orientaatio ei ilmennyt vain
johdon puheessa, vaan oli nihtdvissd myds arjen vuorovaikutuksessa esimerkiksi tilanteissa,

joissa kilpailijoiden kerroinliikkeitd seurattiin aktiivisesti ja niithin reagoitiin.

Havainnointien =~ perusteella  kilpailullinen  orientaatio  konkretisoitui  esimerkiksi
hinnoittelustrategian suunnittelupalaverissa, jossa tiimi péitti luottaa entistd itsevarmemmin
omaan talon sisdiseen hinnoittelumalliin. Palaverissa sovittiin, ettd jatkossa sallitaan aiempaa
suurempi marginaaliero suhteessa kilpailijoiden tarjoamiin kertoimiin silloin, kun omat arviot ja
riskinhallintamallit tukevat titd ratkaisua. Pddtoksen taustalla oli késitys siitd, ettd oma analyysi
oli kehittynyt ja ettd kilpailijoiden hinnoittelua ei kaikissa tilanteissa ollut liiketoiminnallisesti

perusteltua seurata tiiviisti.

Tallaiset tilanteet osoittivat, ettd kilpailullinen pddmaéaara ei ollut osastolle vain ulkoa asetettu

tavoite, vaan osa kollektiivista identiteettid ja toimintakulttuuria. Tima heijastui myds siihen, etti
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onnistumisia kilpailutilanteissa — esimerkiksi hyvin pelikohteen optimointi tai kilpailijoiden
selked reagointi omaan hintaliikkeeseen — késiteltiin tiimin sisdlld yhteisesti ja niistd koettiin

ammatillista ylpeytta.

Ammatillista ylpeyttd kuvasi osuvasti my0s erds haastateltu, jossa haastateltava korosti tyon

henkildkohtaista palkitsevuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa hinnoitteluun:

[...] Se on juuri sitd, mitd treidaajan ty0ssd kuuluu tehdé: muotoilla kertoimia ja tuoda
nithin omaa osaamista ja nikemysté. [--] Mitd enemmin tidhdn tyohon paneutuu, sitd
vahvemmaksi kasvaa sekd oma kéddenjdlki ettd itsevarmuus. [--] Tdméd on tyon
antoisin puoli ja keskeinen tapa saada ammatillista tyydytysté ja kehittya alalla. (H3)

Kaiken kaikkiaan riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston teleoaffektiiviset rakenteet
muodostavat monitasoisen ja toisiinsa kytkeytyvin kokonaisuuden. Niiden ytimessd ovat
kannattavan liiketoiminnan rakentaminen, riskien tehokas hallinta, asiakaskokemuksen
parantaminen ja kilpailullinen erottuminen markkinassa. Ndma orientaatiot eivét kuitenkaan ole
aina keskenddn tdysin ristiriidattomia, vaan osaston arjessa niiden vélilli tehdddn jatkuvaa
tasapainottelua ja priorisointia. Tdma kietoutunut kokonaisuus ohjaa paitsi yksittdisid paatoksia

my0s koko osaston kollektiivista toimintaa ja kulttuuria.

5.2 Saannot

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kdytdnt6ja jasentdvét vahvasti seké selvésti méaritellyt
ettd hiljaiset sdénnot. Néiden sddntdjen rooli nékyy selvésti arjen toiminnassa: ne antavat raamit
sille, miten pédatoksid tehdddn, millaisia toimintamalleja noudatetaan ja millaisina eri tilanteet
ymmarretddn. Samalla sdidntdjen soveltaminen ja tulkinta muodostavat keskeisen osan sitd
kaytintdjen dynamiikkaa, jonka varassa osaston nopea ja strategisesti relevantti pddtdksenteko
tapahtuu. Tamé tekee sdénndistd keskeisen osan osaston yhteisollistd osaamista ja kulttuurista

dynamiikkaa.

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella voidaan todeta, ettd osaston toimintaa ohjaavat kolme
padtyyppistd sddntod: viralliset prosessi- ja jirjestelmésddnnot, hiljaiset normit ja kulttuurisesti

rakentuneet tulkintakehykset.

Viralliset prosessisdinndt muodostavat selkedn kehyksen erityisesti silloin, kun kyse on

riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan kaltaisista kriittisistd prosesseista. Esimerkiksi



48

altistuksenhallintaan liittyy tarkasti madériteltyjd rajoja, joiden ylittiminen kéynnistda
automaattisia tarkistustoimenpiteitd. Kun riskirajojen rikkoutuminen havaitaan, osaston sisdisesséi
jarjestelmissd aktivoituu hilytysmekanismi, joka tuo tilanteen vélittomasti treidaajien ja
esihenkildiden tietoisuuteen. Té&lldin on kaynnistettdvd tilanteen arviointi ja tarvittaessa
suoritettava toimenpiteet, kuten kertoimen muuttaminen tai panosrajojen asettaminen. Tadma
virallisten sdéntdjen ja automaattisten prosessien yhdistelmd Iuo operatiivisen perustan

tilanteisiin, joissa paatoksentekonopeus on tarkea.

Vastaavasti osaston pelituotteen ja hinnoittelun hallintaan liittyvét tietyt viralliset ohjeistukset.
Niéihin  kuuluvat esimerkiksi markkinoiden avaus- ja sulkemisajat, kampanjoiden
hinnoitteluperiaatteet ja kdytdnndt siitd, millaisille asiakassegmenteille tiettyjd kampanjoita
tarjotaan. Erityisesti kampanjoiden hinnoittelussa viralliset sddnndt ovat usein kompromissi
asiakaskokemuksen ja pelikatteiden hallinnan vililld: osa kampanjahinnoista on kiinnitetty
valmiiksi ja niitd ei saa muuttaa kesken kampanjan ilman erillistd johdon hyvéksyntds, vaikka
markkinatilanne eldisi nopeasti. Tima asettaa treidaajille selkedn sddnnollisen toimintakehyksen
— kampanjasddnnén rikkominen ei ole vaihtoehto, vaikka operatiivinen intuitio joskus sithen

ohjaisi.

Toinen keskeinen sdéntdjen taso muodostuu hiljaisista normeista. Nimé normit eiviét ole kirjattuja
ohjeita, vaan kollektiivisesti opittuja ja kdytdnnon tyOssd rakentuneita odotuksia siitd, millainen
toiminta on hyvéksyttyd ja millainen ei. Havainnoinnissa oli selvisti néhtivissé, ettd esimerkiksi
vedonlyontimarkkinoilla tapahtuvaa kilpailijaseurantaa ohjaavat normit siité, kuinka nopeasti ja
missd tilanteissa kilpailijoiden kerroinliikkeisiin on syytd reagoida — ja toisaalta milloin omaan

hinnoitteluun luotetaan riippumatta kilpailijoiden liikkeista.

Niiden normien soveltaminen riippuu kohteen luonteesta ja lajista. Esimerkiksi erikoiskohteissa,
kuten pelaajakohtaisissa tai viihteellisissd vedoissa, suositaan selvdsti suosittuja pelaajia ja
joukkueita, jotta tuotteet olisivat asiakkaille houkuttelevia. Samalla kilpailijoiden kertoimien
vertailun kédytdnnot vaihtelevat kohde- ja lajityypeittédin: tietyt kilpailijat saatetaan kokea erittdin
hyviksi ja ajantasaiseksi vertailukohdaksi esimerkiksi ottelukohtaisissa kertoimissa, mutta heihin
el luoteta yhtd paljon futuurikohteissa, joissa heiddn hinnoittelunsa saatetaan paivittdd harvemmin
tai epdtasaisesti. Néin ollen hiljainen normi ohjaa my®os sen arviointia, kenen kertoimiin missékin
tilanteessa kannattaa ylipdétiadn peilata omaa hinnoittelua ja missé taas kannattaa ensisijaisesti

luottaa omaan tilastolliseen malliin.
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Havainnoinnissa nousi esiin, ettd tdménkaltaisia kdytdntdjd opitaan kdytdnndssd ennemminkin
"tekemisen kautta" — seuraamalla kokeneempien ty6td ja osallistumalla tilanteiden yhteiseen
purkuun. Néin hiljaiset normit muovautuvat osaksi yhteisti ammatillista kiytidntod ja siirtyvét

tiimin sisélld eteenpdin.

Hiljaisia normeja ohjasi myds jaettu ymmarrys siitd, missd tilanteissa kilpailijoiden hinnoittelua
kannattaa aktiivisesti seurata ja missd taas asiakaskdyttiytymiseen ja omaan nidkemykseen

pohjautuva arviointi on tarkoituksenmukaisempaa. Kuten erds haastateltu kuvasi:

Mielesténi tarkedd on tietdd, misséd kilpailijat ovat vahvoja ja missd heikkoja. [--]
Esimerkiksi heiddn (kilpailijan) omat pelaajamarkkinat ovat vahvempia lydjien osalta
kuin syottdjien osalta. Syottdjien kohteissa koko ala kamppailee tilastollisen
mallinnuksen kanssa, koska inhimillisid tekijoitd on vaikea vangita malliin. [--] Itse
lahestyisin jokaista kohdetyyppid erikseen sen perusteella, missd vahvuudet ja
heikkoudet ovat. (H4)

Tallaiset hiljaiset normit ulottuvat my0s siithen, miten riskinotto nihddian osaston arjessa. Vaikka
muodolliset riskirajat ovat olemassa, kulttuurisesti rakentunut normi ohjaa siihen, ettd jo ennen
virallisen riskirajan tdyttymisti tiimi alkaa keskustella tilanteesta ja arvioida, onko riski perusteltu
ja miten sithen halutaan suhtautua. Erityisesti tilanteissa, joissa iso asiakkaan panostus muuttaa
nopeasti altistustasoa, oli havaittavissa, ettd keskustelut kdynnistyivét spontaanisti ja niiden sdvy
oli selvésti normatiivinen: tietyn riskitason ylittdminen koettiin tilaksi, johon ei haluttu ajautua

ilman yhteistd ymmaérrysté ja hyviksyntaa.

Kolmantena sddntdjen tasona voidaan tunnistaa kulttuurisesti rakentuneet tulkintakehykset, jotka
ohjaavat sitd, miten eri tilanteet ymmaérretdan ja miten nithin sovelletaan olemassa olevia sdantdja
ja normeja. Nama tulkintakehykset eivit ole suoraan miiriteltyjd, vaan ne eldvit organisaation
kollektiivisessa kokemuksessa ja keskusteluissa. Niiden merkitys korostuu erityisesti tilanteissa,

joissa joudutaan tekemdin harkintaa eri sdéntdjen ja tavoitteiden vélilla.

Havainnointien perusteella téllaisia tulkintakehyksia oli ndhtivissd esimerkiksi tilanteissa, joissa
vedonlyontituotteen laatu ja asiakaskokemus joutuivat jidnnitteeseen riskienhallinnan kanssa.
Vaikka periaatteessa osaston sdénnot sallivat kohteiden sulkemisen nopeasti korkean riskin
tilanteissa, arjen kédytdnnoissd oli havaittavissa vahva tulkinnallinen ohjeistus siitd, ettd
sulkemiseen turvaudutaan ainoastaan ddrimmaéisissé tilanteissa. Tdma periaate nikyi esimerkiksi

tilanteissa, joissa suuri kerroinmuutos markkinoilla tai merkittdvd uutinen olisi teknisesti
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mahdollistanut pelikohteen hetkittdisen sulkemisen, mutta toimintatavan mukaisesti ensisijaisesti

pyrittiin ratkaisemaan tilanne saatdmalld kertoimia sen sijaan, ettd kohde poistettaisiin nékyvista.

Samansuuntaista ajattelua oli havaittavissa myos live-vedonlyontikohteiden osalta, joissa
riskienhallinnallisesti asetettu vedon asettamisen viive pyrittiin pitimddn mahdollisimman

pienend asiakaskokemuksen turvaamiseksi. Kuten erds haastateltu kuvasi:

[...] Tamad on keskeistd myos live-vedoissa. [--] Kun siirryimme kayttdimidn
parempaa live-dataa, yksi tdrkeimmisti syistd oli juuri se, ettd pystymme tarjoamaan
lyhyemmin viiveen — kahden—kolmen sekunnin viiveen aiemman seitsemin—
kahdeksan sekunnin sijaan. [--] Se tekee valtavan eron asiakaskokemuksessa, koska
jos vedonlyonti viivéstyy ja vetoja hyldtddn usein, se turhauttaa kéyttdjid nopeasti.
(H3)
Vastaavia kulttuurisia tulkintakehyksid liittyi my0s kampanjoiden ja mediayhteistyon tueksi
avattuihin pelikohteisiin. Néissd tapauksissa oli havaittavissa, ettd vaikka muodolliset
riskinhallintasddannot olivat voimassa my0s kampanjakohteille, kiytdnnossd niiden soveltamista
punnittiin suhteessa siithen, kuinka tirkedksi kampanjan onnistuminen ja mediayhteistyon
sujuvuus koettiin organisaation kokonaisstrategian nikokulmasta. Tdmé johti esimerkiksi

tilanteisiin, joissa korkeampi riskitaso hyviksyttiin tietoisesti lyhytaikaisesti, jotta kampanjan

asiakasarvo pystyttiin toteuttamaan taysimaaréisesti.

Tulkintakehykset ilmenivit my0s siind, millaisia toimintatapoja ja reagointinopeuksia eri
tilanteissa odotettiin. Esimerkiksi isojen urheilutapahtumien ympérilla — kuten NFL-finaaliottelun
aikana — oli selvisti havaittavissa organisaation sisdinen odotus siité, ettd tiimin reaktiokyky ja
valmius muutoksiin on normaalia korkeampi. Talloin tietyistd muista sdénnoistd saatettiin joustaa:
esimerkiksi normaaleja tydvuoroja sdddettiin tarpeen mukaan, ja koko finaalivitkonlopulle

laadittiin etukdteen aikataulutettu ldpivientisuunnitelma.

Niéiden kolmen sédéntokerroksen — virallisten prosessisddntdjen, hiljaisten normien ja
kulttuurisesti rakentuneiden tulkintakehysten — vuorovaikutus muodostaa osaston paitoksenteon
ja toiminnan perustan. Sdanndt eivit toimi mekaanisesti, vaan ne jidsentdvét tilanteita siten, ettd
toimijat voivat sopeuttaa paitoksentekonsa kulloiseenkin kontekstiin. Samalla nimé sdinnot
luovat ennustettavuutta ja yhtendistd toimintakulttuuria nopeasti muuttuvassa ja ajoittain

voimakkaasti kuormittuvassa ymparistossa.
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Osaston arjessa olikin selvdsti havaittavissa, ettd sdéntdjen tarkoituksena ei ole vain rajoittaa
toimintaa, vaan myos tukea sen sujuvuutta ja kollektiivista laatua. Erityisesti hiljaiset normit ja
tulkintakehykset ndyttivit olevan keskeinen keino rakentaa yhteisollistd ymmarrysta siitd, miten
organisaation strategisia tavoitteita voidaan parhaiten tukea operatiivisissa tilanteissa, joissa

madritellyt ohjeet eivit yksin riité.

5.3 Yleiset ymmirrykset

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kéytdnnot rakentuvat paitsi konkreettisten sddntdjen ja
pddmddrien myoOs jaettujen késitysten, ajattelutapojen ja taustaoletusten varaan. Nditd taustalla
vaikuttavia merkityksellistimisen tapoja voidaan kutsua yleisiksi ymmaérryksiksi. Ne eivit ole
selvisti muotoiltuja eivitkd aina toimijoiden tietoisesti hahmottamia, mutta ne ohjaavat
ratkaisevalla tavalla sitd, millaisina tietyt ilmiét ymmaérretdan, millaisia asioita pidetdin tirkeina

ja miten tietoa tulkitaan ja sovelletaan osaston arjessa.

Yleiset ymmaérrykset tulevat nakyviin erityisesti siind, milld tavoin osaston toimijat jasentdvit
omaa rooliaan osana laajempaa liiketoimintaa ja markkinadynamiikkaa. Haastatteluissa ja
havainnoinnissa korostui jatkuvasti ajatus siitd, ettd osaston tyd ei ole vain operatiivista
hinnoittelua tai riskien hallintaa, vaan olennainen osa yrityksen strategista kokonaisuutta. Tété ei
tarvinnut perustella erikseen — se oli ikddn kuin itsestddn selvdd. Yleinen ymmarrys oli, ettd osasto
el toimi reaktiivisesti vain ulkoisiin drsykkeisiin vastaten, vaan silld on keskeinen rooli markkinan
ja asiakkaiden kayttdytymisen ennakoinnissa, strategisten ratkaisujen pohjustamisessa ja koko

vedonlyontituotteen muovaamisessa kilpailukykyiseksi.

Osaston sisdinen kielenkaytto vahvisti tatd ymmaérrystd. Esimerkiksi puhuttaessa pelikatteesta tai
altistuksesta ei viitattu pelkastddn numeerisiin suureisiin, vaan niitd kasiteltiin kokonaisvaltaisesti
suhteessa asiakaskéyttdytymiseen, brindikokemukseen ja liiketoiminnan skaalautuvuuteen. Oli
havaittavissa, ettd esimerkiksi asiakkaiden odotukset ja tottumukset ymmadrrettiin laajemmin kuin
yksittdisten péddtosten tai kampanjoiden kautta — niiden katsottiin heijastavan pidempiaikaista
suhdetta yrityksen tarjoamiin palveluihin. Ndin ollen yleinen ymmarrys oli, ettd asiakkaiden
kanssa rakennetaan jatkuvaa vuorovaikutussuhdetta, eikd yksittdisten toimenpiteiden vaikutuksia

voi arvioida vain lyhyen aikavilin tuottomielessa.
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Tamé tuli esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa treidaajat keskustelivat uusien pelikohteiden
marginaalitasoista. Keskustelussa ei viitattu vain mahdollisiin voittomarginaaleihin, vaan myds
sithen, millaisen mielikuvan kohteen marginaali jittdd asiakkaalle ja mitd se merkitsee pitkén
aikavilin asiakasuskollisuuden nikokulmasta. Taustalla oli jaettu oletus siité, ettd asiakas on seké
rationaalinen ettd reaktiivinen — hin havainnoi kertoimia, vertailee eri palveluntarjoajia ja tekee
valintoja myds sen mukaan, kuinka "reiluna" tai "asiakasldhtdisend" toimija ndyttdytyy. Tama
asiakaskuva ei ollut suoraan sanallistettu, mutta se ohjasi systemaattisesti paatoksentekoa ja

keskustelua.

Yksi erityisen keskeinen yleinen ymmarrys liittyi reagointinopeuden ja jatkuvan seurannan
merkitykseen osaston tydssd. Oli selvdd, ettd osaston toimijat pitivit nopeaa paitoksentekoa ja
reaaliaikaista tiedon tarkastelua tyonséd perustana. Tdmé ei ilmennyt vain puheissa vaan myos
tyoskentelykdytdnndissd: tyOpdivan rytmi rakentui pitkélti sen varaan, mitd markkinassa tapahtui,

ja miten tilanteisiin kyettiin vastaamaan.

Samalla oli havaittavissa, ettd reaaliaikaisen seurannan rinnalla korostui myds ymmérrys siité,
ettd tiedon nopea késittely ja hyddyntiminen on keskeinen véline koko liiketoiminnan
optimoimisessa. Ei riittdnyt, ettd reagoitiin sithen, mitd oli juuri tapahtunut — yhté térkeda oli
pyrkid hahmottamaan, miksi tietyt kehityskulut ilmenivét, ja tehdd tarvittavat muutokset
mahdollisimman nopeasti. Téssd suhteessa nopean padiatoksenteon kyvykkyys ndhtiin suoraan

yhteydessa liikketoiminnan kannattavuuteen ja riskien hallintaan.
Asiaa havainnollisti erddn haastatellun toteamus:

[...] On tosi tdrkedd tunnistaa alueita, joissa ollaan heikompia tai jotka jaavét helposti
katveeseen — esimerkiksi miten kertoimet liikkuvat terdvien asiakkaiden toiminnan
seurauksena. [--] Tarkoitus on, ettd pystytddn nopeasti ndkemiin eri alueita ja
tekemddn muutoksia nopeammin. [--] Vedonlydntialalla se, kuinka nopeasti
reagoidaan, voi vaikuttaa todella paljon. Jos litketoiminta ei ole optimaalisessa tilassa
juuri silloin kun suuria panoksia tulee sisdén, silld voi olla iso merkitys. Siksi mitd
nopeammin pystytddn tekemidn padtoksid reaaliajassa, sen parempi se on koko
litkketoiminnan kannalta. (H2)

Myds tiedon luonne ja merkitys osaston toiminnassa rakentui tietynlaisten yleisten ymmaérrysten
varaan. Oli havaittavissa jaettu kasitys siitd, ettd kaikki tieto ei ole samanarvoista, vaan erityisesti
sisdisesti tuotettu ja kontekstuaalisesti tulkittu tieto on arvokkaampaa kuin ulkopuolinen tai
pelkdstadn kvantitatiivinen data. Tatd heijasti esimerkiksi se, miten tiettyihin ulkoisiin

datatoimittajiin tai kilpailijoiden ratkaisuihin suhtauduttiin — niitd kaytettiin referenssind, mutta
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lopullinen arvio perustui oman asiantuntemuksen ja mallien tuottamaan tietoon. Tamin
ymmarryksen mukaan osasto ei ole vain tiedon vastaanottaja vaan aktiivinen tiedon tulkitsija ja

soveltaja.

Yksi keskeinen yleinen ymmarrys liittyi sithen, millaisena vedonlyontimarkkina kokonaisuutena
nihtiin ja millaisena oman organisaation rooli siind koettiin. Haastatteluissa ja havainnoissa tuli
toistuvasti esiin késitys siitd, ettd markkina on poikkeuksellisen dynaaminen, kilpailtu ja
herkkyydeltddn suuri — pienetkin muutokset hinnoittelussa, asiakkaiden kéyttdytymisessd tai
kilpailijoiden toimenpiteissd voivat saada aikaan merkittdvid vaikutuksia. Tdman ymmarryksen
taustalla oli ajatus siitd, ettd osaston tyd vaatii jatkuvaa markkinatuntemusta ja kykyé lukea

markkinan liikkeitd paitsi teknisesti myds vaistonvaraisesti.

Tamé ajattelutapa ndkyi erityisesti siind, milld tavoin kilpailijoiden reaktioita ja markkinan
kokonaistilannetta tulkittiin — ja millaisia keskusteluja kdynnistyi, kun markkinassa havaittiin
poikkeavia liikkeité tai ennakoitiin niitd. Tyypillisesti tilloin ei tyydytty toteamaan, etti "kilpailija
muutti kertoimiaan", vaan keskusteltiin siitd, mitd tdmd kertoo kilpailijan strategiasta,
asiakaskdyttdytymisestd ja mahdollisista odotettavissa olevista jatkoliikkeistd. Vastaavasti

osastolla hyddynnettiin omaa markkinatuntemusta myos ennakoivasti.

Havainnoinnissa nousi esimerkiksi esiin, ettd kun erds joukkue oli vaikeuksissa kesken kauden,
osattiin jo etukdteen odottaa, ettd riskialtistus tulisi voimakkaasti painottumaan kyseisen
joukkueen vastustajan puolelle jokaisessa ottelussa. Tétd alettiin mydhemmin tietoisesti
tasaamaan aggressiivisen kertoimien asettelun avulla. Samalla tilanne osoitti, ettd kaikkien

toimijoiden tulkinnat eivit aina olleet yksimielisid, vaan erilaisia ndkemyksié esiintyi.
Erds haastateltu luonnehti paétostd aggressivisemmasta hinnoittelusta seuraavasti:

No, se oli aika radikaali riskienhallintapédtos, voisi sanoa. [--] Oma nidkemykseni oli,
ettd kyse oli enemmankin poikkeuksellisista tuloksista. (H4)

Toisena esimerkkind mainittiin tilanne, jossa tietyn pelaajan ympdrille oli syntynyt vahva yleinen
uskomus ja kulttuurinen 1lmid, jonka mukaan hénelld olisi taipumus lydda kunnari merkittédvien
uutistapahtumien, erityisesti traagisten tai vakavien tapahtumien, yhteydessd. Téma ilmi6 oli
syntynyt aiempien sattumusten seurauksena ja vahvistunut yleisessd keskustelussa sosiaalisessa
mediassa ja vedonlyontipiireissd. Tillaisissa tapauksissa osastolla tiedostettiin, ettd vaikkei

ilmidlle ollut numeerista perusteita, asiakkaiden odotukset ja panoskéyttdytyminen saattoivat
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poiketa merkittdvisti normaalista. Niin ollen titd ennakoivaa ymmérrystd hyddynnettiin seké
hinnoittelussa ettd riskinhallinnassa, jotta voitiin reagoida markkinadynamiikkaan ja hallita

tilapéista riskialtistusta.

Téllaisissa tilanteissa yleinen ymmarrys oli, ettd markkinadynamiikan ja asiakkaiden odotusten
kokonaisvaltainen hahmottaminen on véhintdin yhtd tirkedd kuin numeerinen analyysi. Tama
edellyttdd jatkuvaa herkkyyttd sille, millaisia ilmiditd markkinassa liikkuu ja miten asiakkaat

todenndkdisesti reagoivat niihin.

Toinen vahva yleinen ymmarrys liittyi teknologian ja automaation rooliin osaston tydssd. Vaikka
teknologia néhtiin keskeisend mahdollistajana ja tehokkuustekijind, samalla vallitsi jaettu késitys
siitd, ettd pelkdstddn automaattisiin jirjestelmiin ei voi nojata, vaan ihmisen asiantuntemus ja
tilannetaju ovat ratkaisevia. Haastatteluissa titd kuvattiin esimerkiksi toteamalla, ettd "mallit
tekevit hyvaad perustyotd, mutta parhaat ratkaisut syntyvit, kun ihminen ymmartai tilanteen".
Tama késitys ndkyi myods kdytdnnossd: vaikka mallinnus tarjosi avauksia ja suosituksia, lopulliset
ratkaisut — erityisesti poikkeustilanteissa — tehtiin ihmisten toimesta ja harkinnan perusteella.
Liséksi osastolla korostettiin vahvasti lajikohtaisen asiantuntemuksen ja oman osaamisen

kehittdmisen merkitysti. Kuten erds haastateltu kuvasi:

[...] Taytyy olla intohimoa lajiin ja kehittdd omaa osaamistaan siihen pisteeseen, ettd
voi itse luotettavasti hinnoitella kohteita — ettei olla tdysin riippuvaisia kilpailijoiden
kertoimista tai ulkopuolisista datatoimittajista. [--] Kun oma asiantuntemus ja hyvé
harkintakyky kehittyvit, voidaan tarjota kiinnostavampia markkinoita ja johtaa
markkinaa sen sijaan, ettd vain seurattaisiin muita. [--] Pitkdn uran kannalta juuri timé
osaaminen on keskeisté, eikd se tule hetkessd — siihen tarvitaan vuosien tyotd. (H3)
Tdma yleinen ymmarrys vaikutti myos sithen, milld tavoin uusi teknologia otettiin kayttoon.
Esimerkiksi uuden hinnoittelumallin kdyttdonotossa oli havaittavissa, ettd mallin tuloksia ei
omaksuttu kritiikittdmaisti, vaan niitd arvioitiin suhteessa tiimin omaan asiantuntemukseen ja

kokemusperdiseen tietoon. Tama osoitti, ettd yleinen ymmérrys teknologian roolista oli syvéllinen

ja reflektiivinen — teknologia néhtiin ty6kaluna, ei automaattisena ratkaisijana.

Lisdksi osaston arjessa nékyi vahva jaettu ymmirrys vedonlydntitoiminnan riskiluonteesta ja
sithen liittyvdstd ammattimaisuudesta. Riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan kysymyksissé
vallitsi yhteinen oletus siité, ettd epdvarmuus ja ylldtykset kuuluvat tyon luonteeseen, eiké niitd
voida koskaan tdysin eliminoida. Tdmidn ymmarryksen myo6td oli havaittavissa ammatillinen

suhtautuminen epdvarmuuteen: tilanteisiin suhtauduttiin rauhallisesti ja systemaattisesti, ilman
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ylidramaattisia reaktioita. Samalla oli selvésti nidhtdvissi, ettd riskien hallintaa ei koettu pelkkéna
rajoittavana tehtdvdnd, vaan myo0s tilaisuutena osoittaa ammattitaitoa ja kykyéd hallita

monimutkaisia tilanteita.

Yleiset ymmarrykset eivit osastolla muodostaneet staattista tai pysdhtynyttd rakennetta, vaan ne
elivit ja muovautuivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa kéytdnnon tyon kanssa. Erityisesti uudet
liikketoimintatavoitteet, teknologiset kehityshankkeet ja markkinaympdriston muutokset
pakottivat ajoittain tarkastelemaan vakiintuneita oletuksia uudelleen. Mediaintegraation
kasvaessa ja kampanjavetoisen hinnoittelun noustessa aiempaa keskeisempiin asemaan osastolla
kaytiin  aktiivista keskustelua siitd, miten tdmd vaikuttaa kéasitykseen "hyvista
vedonlyontituotteesta" ja siitd, millaisia riskejd voidaan hyvéiksyd osana laajempaa

litketoimintastrategiaa.

Kaiken kaikkiaan yleiset ymmaérrykset muodostivat erddnlaisen jactun "kehysjirjestelmén", jonka
varassa osaston arki rakentui ja jossa yksittdiset padtokset, sddnnét ja padmidrdt saivat
merkityksensd. Ne mahdollistivat sen, ettd toimintaa voitiin sovittaa nopeasti muuttuviin
tilanteisiin ilman, ettd tarvitsi jatkuvasti neuvotella kaikista perusteista uudelleen. Samalla ne
loivat perustan osaston kollektiiviselle ammatti-identiteetille ja strategiselle roolille organisaation

kokonaisuudessa.

5.4 Materiaaliset jirjestelyt

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kdyténtdjen toimintaympéristd rakentuu vahvasti
erilaisten materiaalis-teknisten jéirjestelyjen varaan. Néilld tarkoitetaan paitsi konkreettisia
tyOkaluja ja teknisid jérjestelmid, myds niihin kytkeytyvid tyGympéristdjd, vuorovaikutuksen
kanavia ja teknologisiin ratkaisuihin liittyvid kéytdnt6jd, jotka yhdessd mahdollistavat ja
muovaavat osaston toimintaa. Materiaalisilla jérjestelyilld on keskeinen rooli erityisesti siind,
miten pddtoksenteko jasentyy, millaiseksi tyon rytmi muodostuu ja milld tavoin osaston jésenet

voivat hallita vedonlyontimarkkinan dynaamisuutta.

Osaston arjessa keskeisin tekninen jirjestelmé on oma hinnoittelu- ja riskienhallinta-alusta, jonka
varaan kaikki keskeinen pédtoksenteko rakentuu. Tdma alusta kokoaa yhteen olennaiset tiedot

vedonlyontikohteista, asiakkaiden panostuskéyttiytymisestd, markkinadynamiikasta seka
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riskialtistuksesta. Samalla se mahdollistaa kertoimien hallinnan ja sditdmisen reaaliaikaisesti.
Oman alustan merkitys nékyy arjessa jatkuvasti: kdytannossa treidaajien tyOpéiva rakentuu timén
jarjestelmin ympdrille, ja se méarittdd paitsi sen, mitd tietoa he tarkastelevat, my0s sen, millaisia

paitoksid on mahdollista tehda.

Alustan kiayttd on integroitu vahvasti myds tydon rytmiin. Havainnoinnissa tuli esiin, ettid
jarjestelmdd seurataan jatkuvasti koko tydvuoron ajan, ja sithen palaaminen on tauotonta —
jarjestelmin ndkymaét ovat auki jatkuvasti toistuvalla seurannalla, ja niihin reagoidaan pienill4 ja
suurilla sdddoilld 1dpi pdivdn. Samalla jirjestelméd toimii my0ds sosiaalisen koordinaation
vilineeni: esimerkiksi tilanteissa, joissa riskialtistus kasvaa odottamattomasti, jarjestelmin kautta
syntyvé hilytys toimii kollektiivisena signaalina, joka kédynnistda tiimin vélisen keskustelun ja
paitoksenteon. Talloin materiaalinen jérjestely ei ole vain taustalla oleva tyokalu, vaan aktiivinen

osa osaston vuorovaikutuksellista dynamiikkaa.

Jarjestelmin strategista merkitystd korosti se, ettd sen ylldpitoon ja kehittimiseen oltiin valmiita
investoimaan merkittidvésti. Oman teknologian néhtiin mahdollistavan paremman hallinnan,
joustavamman tuotekehityksen ja pitkén aikavilin kilpailuedun rakentamisen. Erds haastateltava

luonnehti investointia seuraavasti:

Oman alustan rakentaminen ja ylldpito on kallista — se vaatii paljon kehittdjia,
ylldpitoa, palvelintilaa ja jatkuvaa tyotd. [--] Mutta se antaa sen joustavuuden, jonka
avulla voi tehdi asioita omalla tavalla ja kehittda tuotetta niin, ettd asiakashankinnan
ja -pysyvyyden kustannukset alenevat. [--] Pystymme kohdentamaan paremmin,
tarjoamaan juuri haluamamme tuotteet ja hallitsemaan paremmin hinnoittelua ja
pelikatteita. Kaiken pohjalla on kysymys: maksavatko hyddyt enemmin kuin alustan
rakentamisen ja ylldpidon kustannukset — ja tdssd mittakaavassa ne maksavat. (H1)

Oman jérjestelmén ohella osasto kéyttdd myoOs ulkopuolisten palveluntarjoajien tarjoamia
datavirtoja ja tyovilineitd, joilla tdydennetddn sisdisen jdrjestelmén tuottamaa tietoa. Téllaisia
ovat esimerkiksi kilpailijoiden kertoimien seurantatyokalut sekd urheilu- ja markkinadataa
tarjoavat alustat. Néiden jdrjestelmien kayttd on kuitenkin osastolla vahvasti valikoivaa:
havainnoinnissa tuli esiin, ettd osa kilpailijaseurantatydkaluista oli aktiivisessa kdytdssd, mutta
osa taas koettiin hitaiksi tai epéluotettaviksi, eikd nithin tukeuduttu yhtd vahvasti. Tima osoittaa,
ettd materiaalinen ympéristo ei ole staattinen vaan jatkuvasti arvioinnin ja valinnan kohteena —
tyontekijat rakentavat omaa materiaalista tyokalupakkiaan suhteessa sithen, mikd koetaan

hyddylliseksi ja relevantiksi.



57

Merkittdvad osa materiaalista ympéristdd muodostuu myos erilaisten viestintikanavien kaytosta.
Erityisesti tiimin sisdinen keskustelu rakentuu pitkalti digitaalisten chat-kanavien ympdrille, joita
hyddynnetddn jatkuvasti rinnakkain hinnoittelujirjestelmédn kanssa. Ndiden kanavien kaytto ei
rajoitu vain koordinaatioon tai tyon jakamiseen, vaan niissi kdydddn myds laajempaa
tilannearviota ja tulkintaa esimerkiksi markkinan poikkeavissa tilanteissa. Néin viestintdkanavat
muodostavat olennaisen osan sitd "materiaalista infrastruktuuria", jonka kautta osaston yhteinen

ymmarrys ja padtoksenteko rakentuvat arjessa.

Materiaaliset jérjestelyt vaikuttavat vahvasti my0s sithen, miten tydn roolit ja vastuut osastolla
jakautuvat ja jasentdvit arkea. Vaikka formalisesti kaikki treidaajat kdyttavat samoja keskeisid
jérjestelmid, jérjestelmien hallinnan syvyys ja niiden eri osa-alueiden hyddyntdminen vaihtelee
kokemuksen ja roolituksen mukaan. Havainnoinnissa tuli esiin, ettd kokeneemmat treidaajat
hyodyntivat jéarjestelmien syvempid ominaisuuksia ja laajempia nikymid esimerkiksi
asiakasprofiilien ja panostusvirtojen tarkastelussa. Uudemmat tyontekijét puolestaan keskittyvit

aluksi enemmin suoraviivaiseen kertoimien sédtdmiseen ja riskirajojen seurantaan.

Tdmé jako ei ole mekaaninen vaan muotoutuu osin materiaalisten jérjestelyjen kautta:
jarjestelmien tarjoamat tyokalut ja nidkymét mahdollistavat eritasoisen toiminnan ja tiedon
tarkastelun, ja nithin perehtyminen rakentaa ammatillista osaamista osaston arjessa. Tdma nékyi
my0s siind, ettd kokeneempien treidaajien tehtdvani oli usein opastaa ja neuvoa muita siind, miten
tiettyjd jdrjestelmidn osia hyddynnetdén tehokkaasti erityistilanteissa — esimerkiksi suurten

asiakaspanosten analysoinnissa tai kampanjakohteiden seurantatydssa.

Materiaalisilla jérjestelyillda on myds selked tilallinen ulottuvuus. Vaikka ty6 tapahtuu suurelta
osin digitaalisissa ympadristoissd, fyysiselld tyodtilalla on edelleen tdrked rooli osaston
vuorovaikutuksessa ja pddtoksenteossa. Havainnoinnissa oli nihtdvisséd, ettd erityisesti nopeasti
muuttuvissa tilanteissa — esimerkiksi suurten urheilutapahtumien aikana — fyysisen tydtilan
tarjoama mahdollisuus vilittdméaédn suulliseen viestintdin ja nopeaan yhteiseen tilanteenarvioon
oli merkittdvd. Télloin materiaalinen tila mahdollisti sellaista koordinaatiota ja yhteistd

tilannetietoisuutta, jota pelkét digitaaliset viestintdvélineet eivit pysty tdysin korvaamaan.

Fyysisen tyotilan merkitys korostui myods silloin, kun havaittiin teknisid ongelmia, kuten
jarjestelmin hidastumista tai toimintakatkoksia. Télloin ongelmien nopea tunnistaminen ja
kartoittaminen edellytti tiivistd yhteistyotd ja reaaliaikaista kommunikaatiota paikan péélla.

Fyysisessd tilassa ongelmatilanteisiin pystyttiin reagoimaan nopeammin kuin pelkkdd
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etdviestintid hyodyntden, mikd auttoi minimoimaan mahdollisia riskejd ja palauttamaan

jarjestelmin normaalin toiminnan mahdollisimman nopeasti.

Samalla havaittiin, ettd materiaalinen ympéristo oli jatkuvan kehityksen ja arvioinnin kohteena.
Haastatteluissa ja havainnoissa nousi esiin, ettd jérjestelmid ja tyovilineitd pyritdén jatkuvasti
kehittimadn vastaamaan paremmin markkinan dynaamisuutta ja osaston kasvavia tarpeita.
Esimerkiksi oman hinnoittelualustan kehityksessd oli havaittavissa jatkuvaa keskustelua siiti,
miten tiettyjd ndkymid voisi muokata ja millaisia automaatioita voitaisiin tuoda kayttoon

toistuvien manuaalisten tehtdvien vihentdmiseksi.

Samoin havaittiin, ettd ulkoisten datavirtojen ja kilpailijaseurantatykalujen hyodyntdmisessa oli
meneilldén jatkuvaa arviointia ja priorisointia. Kaikkia saatavilla olevia teknisid ratkaisuja ei
koettu hyo6dyllisiksi, ja niiden valinnassa ja kdyttoonotossa hyddynnettiin vahvasti osaston omaa

asiantuntemusta ja kokemusta siitd, mikéd todella tukee paitoksentekoa ja mika ei.

Keskeinen materiaalisia kiytintojd jasentdvd viline on ollut myos Trading scorecard, joka
kehitettiin tukemaan osaston suorituskyvyn seurantaa ja ohjausta. Scorecard on ollut erityinen
esimerkki siitd, miten materiaalinen jérjestely (tdssd tapauksessa tietojirjestelmé ja sen pohjalta
laaditut raportit) voidaan suunnitella tarkoituksella jisentiméin arjen kiytintdjd ja suuntaamaan

toimijoiden huomiota keskeisiin strategisiin tavoitteisiin.

Scorecardin kdyttd perustui neljddn painotettuun péddkategoriaan, joihin liittyvdt mittarit ja
tavoitteet péivitettiin kahdesti vuodessa. Vaikka itse scorecard oli digitaalinen raportointivéline,
sen vaikutukset arkeen olivat havaittavissa myds keskustelukulttuurissa ja siind, miten eri
tilanteisiin suhtauduttiin. Kuukausittainen raportti scorecardin toteumista ldhetettiin jokaiselle
osaston tyontekijille sdhkopostitse, mikd osaltaan teki sen siséllostd ndkyvin ja arjessa ldsnd
olevan. Havainnoinnin perusteella tietyt scorecardiin sisdltyvit mittarit, kuten pelikate tai
hinnanmuutosten reagointikyky, nousivat arjen keskusteluissa toistuvasti esiin ja niihin viitattiin

arvioitaessa omaa ja tiimin toimintaa.
Haastattelun perusteella sen jakamisen laajempi merkitys néhtiin ndin:

Aluksi se (scorecard) oli tarkoitettu vain johdolle, ja pidettiin vélilla puheluita sen
pohjalta. [--] Sitten todettiin, ettd mitd enemmén nikyvyyttd kaikilla on, sen parempi.
[--] Vaikka joku juniorimpi ei ehkd tee strategisia pdidtoksid, voi hdn ndhda
esimerkiksi tiettyjd liiketoiminnan trendejé ja kysya niistd. Se tukee myos oppimista
ja auttaa ymmairtdméédn paremmin, miten asiat liittyvét toisiinsa. (H2)
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Tdmid osoittaa, ettd materiaalinen viline, joka voisi ensisijaisesti ndyttdytyd hallinnollisena
raportointityokaluna, voi kdytdnnossé tulla osaksi sitd, miten toimijat jasentdvit omaa tyotdédn ja
rakentavat kollektiivista reflektiota. Samalla scorecard toimi esimerkkind siitd, kuinka
materiaalisten jirjestelyjen rooli kdytdnnoissa ei rajoitu operatiivisiin jirjestelmiin vaan ulottuu

my0s sithen, millaisia merkityksid ja orientaatioita tydssd vahvistetaan.

Scorecardin kéyttd ei kuitenkaan ollut tdysin vakiintunutta. Havainnoissa nousi esiin, ettd sen
aktiivinen hyodyntdminen oli vahvasti riippuvainen johdon tuesta ja resursoinnista. Kun
organisatoriset prioriteetit muuttuivat ja uusi johto keskittyi muihin kehityshankkeisiin,
scorecardin aktiivinen kayttd0 jdi tauolle. Tdma toi ndkyviin materiaalisten vélineiden
riippuvuuden organisatorisesta kontekstista: ilman aktiivista kytkentda arjen péaatoksentekoon ja

johtamiseen scorecardin vaikutus poistui, vaikka sen tekninen potentiaali olisi ollut olemassa.

Kaiken kaikkiaan riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston materiaalinen toimintaymparisto
rakentuu monikerroksisena kokonaisuutena, jossa oma sisdinen teknologia muodostaa ytimen,
mutta jota tdydentdvit valikoidusti hyodynnettavit ulkoiset tyokalut, digitaalinen ja fyysinen
viestintdympdristd sekd tilallinen vuorovaikutus. Nididen jdrjestelyjen kautta ei ainoastaan
mahdollisteta osaston arkea, vaan ne my0s muovaavat jatkuvasti sitd, millaiseksi tyon rytmi,

vuorovaikutus ja pddtoksenteko muodostuvat.

Samalla materiaalinen ympaéristd kytkeytyy kiinteédsti osaston sdéntoihin, yleisiin ymmarryksiin
ja teleoaffektiivisiin rakenteisiin: sen kautta ndmi kayténnolliset ja kulttuuriset rakenteet tulevat
nakyviksi ja vaikuttavat sithen, miten tyd konkreettisesti arjessa rakentuu. Sen kautta maarittyy,
millainen tiedonkulku ja millainen paatoksentekokulttuuri osastolla on mahdollista ylldpitda.
Samalla se rakentaa yhteisollistd ymmarrystd siitd, millaisia taitoja ja osaamista hyvéltd
riskienhallinnan ja hinnoittelun asiantuntijalta odotetaan ja miten timé osaaminen kdytannossi

kehittyy.

5.5 Yhteenveto: kiytintojen kokonaisrakenne osaston toiminnan perustana

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminta rakentuu monitasoiselle ja toisiaan tukevien
kaytantorakenteiden verkostolle. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd osaston kadytdnnot

eivit perustu yksittdisiin sdéntoihin, tyokaluihin tai organisaatiorakenteisiin, vaan ne muodostavat
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integroidun kokonaisuuden, jossa teleoaffektiiviset rakenteet, sddnnot, yleiset ymmaérrykset ja

materiaaliset jarjestelyt kietoutuvat tiiviisti toisiinsa.

Osaston toiminnan ytimessd on vahva tavoiteorientoituneisuus, jonka keskiossd on kannattavan
ja skaalautuvan vedonlyoOntitoiminnan rakentaminen. Tédmi tavoite ei kuitenkaan ilmene
pelkéstiddn strategisissa puheissa, vaan se on syvésti juurtunut osaston arjen toimintaan.
Péivittidiset pddtokset ja priorisoinnit heijastavat jatkuvaa tasapainottelua pelikatteiden
optimoinnin, asiakaskokemuksen parantamisen ja riskienhallinnan vililld. Ndiden tavoitteiden
vilinen jinnite ei ndyttdydy ongelmana, vaan osana tyon luonnetta — tilana, jossa ammatillinen

osaaminen ja harkinta paisevit esiin.

Sddnnot jasentdvit tatd toimintaa kolmella tasolla. Viralliset prosessi- ja jirjestelmisddnnot
tarjoavat selkedt raamit erityisesti kriittisiin riskinhallinnan prosesseihin ja pelikatteiden
hallintaan. Hiljaiset normit puolestaan ohjaavat arjen toimintaa hienovaraisemmin: ne muovaavat
esimerkiksi sitd, miten kilpailijaseurantaa tehdiin ja miten riskinottoa suhteutetaan kulloiseenkin
tilanteeseen.  Kulttuurisesti rakentuneet tulkintakehykset tdydentivdt titd rakennetta,
mahdollistaen joustavan ja tilannesidonnaisen paiatoksenteon silloin, kun sdintdjen ja tavoitteiden

vililld on jannitteita.

Yleiset ymmarrykset muodostavat syvimman tason, jonka varaan osaston kidytdnnot rakentuvat.
Ne jédsentdvdt sitd, millaisena markkina ja asiakkaat ymmdrretddn, millainen rooli osastolla
ndhdéddn olevan osana koko liiketoimintaa ja millaisia vaatimuksia toiminnan dynaamisuus ja
teknologinen kehitys asettavat. Naissd ymmarryksissa korostuu vahvasti késitys siité, ettd osaston
tyd on sekd reaktiivista ettd ennakoivaa — markkinadynamiikkaan ja asiakaskdyttdytymiseen

liittyvdd syvaa tuntemusta pidetddn keskeisend ammattitaitona.

Materiaaliset jirjestelyt puolestaan konkretisoivat ja mahdollistavat tdmédn kokonaisuuden
toiminnan. Oman hinnoittelu- ja riskienhallinta-alustan rooli on téssd keskeinen: se toimii sekd
padtoksenteon tyOkaluna ettd vuorovaikutuksen ja tiedonkulun alustana. Ulkoiset tyokalut,
viestintdkanavat ja fyysisen tilan mahdollistama viliton vuorovaikutus tiydentdvit tata
ympéristdd. Trading scorecardin kdytto osoitti liséksi, kuinka materiaalinen jérjestely voi toimia
myo6s kaytintdjen reflektiivisend vélineend ja suunnata toimijoiden huomiota strategisiin

tavoitteisiin — kuitenkin riippuen siitd, miten tiiviisti se kytkeytyy arjen johtamiseen.
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Analyysin perusteella on selvdi, ettd osaston kédytdnnét eivét ole pysdhtynyt tai muuttumaton
kokonaisuus. Pédinvastoin, kyseessd on dynaaminen ja jatkuvasti kehittyvd verkosto, jossa
sdant6jd, normeja ja materiaalisia ratkaisuja arvioidaan ja muokataan suhteessa
markkinaympériston muutoksiin, organisaation strategisiin linjauksiin ja osaston sisdiseen
oppimiseen. Tdmd muovautuvuus on myds yksi osaston kilpailuedun lihteistd: se mahdollistaa

nopean reagoinnin markkinatilanteisiin ja tukee vedonlyontituotteen jatkuvaa kehittamista.

Samalla voidaan todeta, ettd kdytinndt eivédt ainoastaan heijasta organisaation strategisia
tavoitteita, vaan my0s rakentavat niitd arjen toiminnan tasolla. Riskienhallinnan ja hinnoittelun
osasto toimii néin ollen esimerkkina siitd, kuinka kaytdnnot eivit ole pelkkd toimeenpanon kentta,
vaan keskeinen osa strategian toteutumisen ja uudistumisen dynamiikkaa. Témai tekee osaston
toiminnasta paitsi operatiivisesti tehokasta, myds strategisesti merkityksellistd organisaation

kokonaisuuden kannalta.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli syventdd ymmaérrystd siitd, miten strategisen johdon
laskentatoimen (SMA) kdytdnnot rakentuvat ja jdsentdvit péadtoksentekoa vedonlyontiyhtion
riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminnassa. Tutkimus léhti liikkeelle havainnosta, ettd
vedonlyontialan nopeasti kehittyvi, digitaalinen ja datavilitteinen toimintaympéristd tarjoaa
erityisen hedelmaéllisen kontekstin SMA:n kdytintdjen tarkastelulle (Bhimani & Willcocks,
2014). Tallaisessa  ympéristossd  laskentatoimi  ei  rajoitu  vain  médriteltyihin
raportointiprosesseihin, vaan se kytkeytyy tiiviisti organisaation pdivittdiseen paitoksentekoon ja

strategiseen ohjaukseen (Ahrens & Chapman, 2007; Cuganesan ym., 2012).

Tutkimuksen tutkimuskysymyksend oli: Miten strategisen johdon laskentatoimen kdytdinnot
rakentuvat ja jdsentdvdt pddtoksentekoa vedonlyontiyhtion riskienhallinnan ja hinnoittelun

osastolla?

Tutkimus  toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena  yhdestd  nopeasti  kasvavasta
pohjoisamerikkalaisesta vedonlyontiyhtiostd. Aineistonkeruu koostui kahdeksan kuukauden
osallistuvasta havainnoinnista yrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla sekd neljista
strukturoimattomasta  asiantuntijahaastattelusta.  Aineisto  analysoitiin  teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin avulla, hyddyntden kéytintoteoreettista ndkdkulmaa (Schatzki, 2002) ja sen

tarjoamaa jasennystd kdytintojen elementteihin.

Tutkimuksen keskeiset havainnot osoittavat, ettd strategisen johdon laskentatoimen kiytdnnot
muodostuvat osastolla monitasoisena ja dynaamisena kokonaisuutena, jossa nelja kaytiantoteorian
keskeistd elementtid — teleoaffektiiviset rakenteet, sddnndt, yleiset ymmarrykset ja materiaaliset

jarjestelyt — kietoutuvat tiiviisti yhteen.

Osaston toiminnan ytimessa on vahva tavoiteorientoituneisuus, jossa kannattavan ja skaalautuvan
litketoiminnan rakentaminen, riskien hallinta, asiakaskokemuksen parantaminen ja kilpailullinen
erottuminen markkinassa muodostavat keskeiset paddmaérat. Ndiden tavoitteiden valilld havaittiin

jatkuvaa jénnitteiden hallintaa, joka konkretisoitui pdivittiisessd padtoksenteossa.

Sadntdjen osalta havaittiin kolmitasoinen rakenne: viralliset prosessi- ja jarjestelmasdédnnot loivat

perustan kriittisille prosesseille, hiljaiset normit ohjasivat arjen toimintaa tilanteissa, joissa
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madritellyt ohjeet olivat riittiméttomid, ja kulttuurisesti kehittyneet tulkintakehykset

mahdollistivat joustavan paitoksenteon tavoitteiden ja sddntojen valilla.

Yleiset ymmairrykset liittyivdt erityisesti markkinadynamiikan, asiakaskdyttdytymisen ja
teknologian roolin ymmartdmiseen. Osastolla vallitsi jaettu kisitys siitd, ettd laskentatoimi ja
riskienhallinta ovat paitsi operatiivisia, my0s strategisesti merkityksellisié ja vahvasti ennakoivia

prosesseja, joissa thmisen asiantuntemus tdydentda teknologisia ratkaisuja.

Materiaaliset jdrjestelyt, erityisesti oma hinnoittelu- ja riskienhallinta-alusta sekd valikoidut
ulkoiset tyokalut ja viestintdkanavat, muovaavat ratkaisevasti osaston toimintaymparistod. Ne
mahdollistavat paitsi tehokkaan ja joustavan padtoksenteon myos rakentavat osaltaan osaston

kollektiivista ymmarrystd ja vuorovaikutuskulttuuria.
Johtopddtokset

Tutkimuksen havainnot osoittavat, ettd riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kaytdnndt
rakentuvat monitasoisena ja tilannesidonnaisena kokonaisuutena, jossa SMA on kiintedsti
kietoutunut arjen pédatoksentekoon, mutta sen rooli ja painoarvo vaihtelevat merkittdvisti eri
tilanteissa ja toimintaympériston osissa. Tdmi havainto on linjassa aiemman kiyténtoteoreettisen
kirjallisuuden kanssa, jossa on osoitettu, ettd laskentakdytdnnot toimivat sosiaalisesti rakentuneina
ja jatkuvasti muovautuvina elementteind, eivitkd pelkkiné teknisin tai neutraaleina jarjestelmind

(Ahrens & Chapman, 2007; Gherardi, 2006; Schatzki, 2002).

Samalla tavalla kuin esimerkiksi Ahrensin ja Chapmanin (2007) tutkimukset vihittdiskaupan
johdon laskentakdytinnoistd ja  Nicolinin (2012) havainnot kéytédntOpainotteisesta
organisoitumisesta, my0s tdmén tutkimuksen tulokset haastavat yksinkertaistavia késityksid
SMA:n "objektiivisuudesta" tai universaalisti ohjaavasta roolista. Laskentakdytdnndt toimivat
tdssd kontekstissa pikemminkin tilanneldhtdisini ja kontekstuaalisesti tulkittuina vélineind, jotka
kytkeytyvit organisaation kollektiivisiin arvoihin, ammatilliseen osaamiseen ja strategisiin

pyrkimyksiin.

Keskeinen havainto oli, ettdi SMA:n ilmentyminen tutkittavassa organisaatiossa oli hyvin
tilanteista riippuvaista, eikd sen vaikutus ollut johdonmukaisesti kiinnittynyt kaikkiin osaston tai
organisaation osa-alueisiin. Tietyissd toiminnoissa — kuten riskialtistuksen hallinnassa ja

pelikatteiden optimoinnissa — SMA toimi vahvana ohjaavana kdytidntonid, kun taas mediaan
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kytkeytyvissd kampanjoissa ja asiakaskokemukseen liittyvissd pdétoksissd sen rooli jii taustalle.
Tama on linjassa Lordin (1996) esittdmaén kritiikin kanssa, jossa SMA:n késitteellinen epéselvyys
ja kdytdnnon hajanaisuus on tuotu esiin: strateginen laskentatoimi ei muodosta yhtendistd ja
systemaattisesti toimivaa kokonaisuutta, vaan sen soveltaminen on selektiivistd ja

tilannekohtaista.

Lisdksi tutkimus osoitti, ettdi SMA:n ja muiden organisatoristen kdytdntdjen — erityisesti
markkinoinnin, asiakaskokemuksen kehittdmisen ja riskienhallinnan — vélilla vallitsi jatkuvia
jénnitteitd, jotka ratkesivat tapauskohtaisesti kaytdnnon vuorovaikutuksessa. Tamid on
yhtenevéistd myds Gherardin (2006) ja Nicolinin (2012) esittimien ndkemysten kanssa, joiden
mukaan kiytdnnot muodostuvat ja uusiutuvat sosiaalisissa prosesseissa ja neuvottelujen kautta,

eivitkd noudata johdon asettamia lineaarisia tai hierarkkisia ohjauslogiikoita.

Samalla tutkimuksen havainnot valottavat, miten materiaaliset jarjestelyt — oma hinnoittelu- ja
riskienhallinta-alusta, kilpailijaseurantatydkalut ja viestintdkanavat — paitsi mahdollistivat SMA:n
kiytdntdjen toteuttamisen, myds muokkasivat sitd, millaisia strategisia orientaatioita osastolla
voitiin kiytdnnossé ylldpitda ja priorisoida. Tdmi vastaa Schatzkin (2002) ja Orlikowskin (2007)
esittdmid nidkemyksié siitd, ettd teknologialla ja materiaalisilla jérjestelyilld on keskeinen rooli

organisaatiokdytédntojen rakentumisessa ja muuntumisessa.

Naita tuloksia voidaan tulkita my6s laajemmin Strategy-as-Practice (SaP) -kirjallisuuden kautta.
SaP-tutkimuksessa on korostettu, ettd strategia rakentuu organisaatioissa konkreettisina
kaytdntdind ja arjen vuorovaikutuksen kautta, ei ainoastaan muodollisten strategiaprosessien
vilitykselld (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012). Tdssd tutkimuksessa havaittu
SMA:n tilannesidonnainen ja kédytdntoldhtoinen luonne on hyvin yhtenevé tdmén nikdkulman
kanssa: SMA nédyttidytyi organisaatiossa paitsi muodollisina mittareina, myds jatkuvana
strategisena tekemisend, jossa laskentatieto, ammatillinen harkinta ja markkinatuntemus
yhdistyivét arjen paidtoksenteossa (vrt. Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009). Niin
tutkimus osaltaan vahvistaa ymmarrystd siitd, miten laskentatoimen kdytdnnot voivat toimia

strategiaa rakentavina ja ylldpitivind elementteind organisaation arjessa.
Teoreettinen kontribuutio

Tami tutkimus on tuottanut uutta ymmarrystd SMA:n kiytintGjen rakentumisesta ja roolista

vedonlyontialan yrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminnassa. Kontribuutio
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kohdistuu ensisijaisesti sisdltoteorian roolissa olevaan SMA:han, tdydentden ymmarrysta siitd,
millaisina SMA-kéytanndt ilmenevét nopeasti muuttuvassa, digitaaliseen
asiakasvuorovaikutukseen ja datavetoiseen paatoksentekoon nojaavassa

litketoimintaymparistossa.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiemmassa kirjallisuudessa esitettyd ndkemysta siité, ettd SMA
el toimi kdytdnnossd yhtendisend, systemaattisena jirjestelménd vaan kehittyy tilanteisesti ja
hajanaisesti osana arjen kéytdant6jd (Lord, 1996). Tutkittavassa organisaatiossa SMA:n kidytdnnot
ilmenivét hyvin kontekstisidonnaisina ja niiden merkitys vaihteli eri tilanteissa ja organisaation
osa-alueilla. Tdma tukee Lordin (1996) esittimid kritiikkid, jonka mukaan SMA-késitteen

kiytdnnon ilmenemismuodot ovat monitahoisia ja vaikeasti yhdenmukaistettavissa.

Samalla tutkimuksen havainnot laajentavat aiempaa ymmaérrystd siitd, miten SMA-kdytdnnot
kietoutuvat vuorovaikutteisesti organisatorisiin arvoihin ja strategisiin pyrkimyksiin.
Samansuuntaisesti kuin esimerkiksi Ahrens & Chapman (2007), Gherardi (2006) ja Nicolini
(2012) ovat osoittaneet, myds tdssd tutkimuksessa SMA:n rooli rakentui kiintedsti osaksi
organisaation toimintakulttuuria, teleoaffektiivisia rakenteita ja kdytdnnon vuorovaikutusta — ei
niinkddn  "neutraaleina"  mittareina. Ndin tutkimus vahvistaa ja  kontekstualisoi
kaytintoteoreettisen tutkimusperinteen havaintoja SMA:n prosessiluonteesta ja sidoksesta

organisaation arkiseen paitoksentekoon.

Metoditeorian osalta tutkimus ei tdhtdd uuteen kontribuutioon kdytantoteoreettisen metodologian
kehittdmiseen. Kuten Lukka ja Vinnari (2014) tuovat esille, johdon laskentatoimen tutkimuksessa
on hyddyllistd erotella sisdlto- ja metoditeoriat, ja miettid kummalle kontribuutio ensisijaisesti
kohdistuu. Tidssd tutkimuksessa kéytidntoteoreettinen ndkokulma toimi nimenomaan
metoditeoriana, joka tarjosi analyysia suuntaavan kehyksen aineiston tarkastelulle ja SMA-
kaytiantdjen jasentdmiselle. Tutkimuksen varsinainen kontribuutio suuntautuu siten siséltoteorian
eli SMA:n puolelle, erityisesti sithen, miten SMA muodostuu ja toimii digitaalisesti vélittyvassa,

datakeskeisessd palveluliiketoiminnassa.

Lisdksi tutkimuksen havainnot viittaavat sithen, etti SMA:n kdytintdjd voisi olla hyddyllistd
tarkastella jatkossa yhd enemmén myds Strategy-as-Practice (SaP) -kirjallisuuden nédkokulmasta
(Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012). Tutkimuksessa SMA ilmeni olennaisena osana
arjen  paidtoksentekoa ja  strategista vuorovaikutusta, erityisesti tilanteissa, joissa

markkinadynamiikka ja asiakasléhtdinen ajattelu ohjasivat toimintaa. Tdma havainnollistaa, etti
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SMA ei toimi ainoastaan laskennallisena tukijirjestelménd, vaan my0s osana sitd kdytdntdjen
tasolla rakentuvaa strategian tekemistd, jota SaP-tutkimus on tuonut esiin. Ndin ollen tutkimus
tdydentdd SMA-kirjallisuutta ehdottamalla, ettd SaP-ndkokulma voisi tarjota hyodyllisen

lisdkehikon SMA:n kéytintojen syvempéddn ymmartdmiseen ja teoreettiseen kehittaimiseen.
Kdytinnéllinen kontribuutio

Tutkimuksen havainnot tarjoavat useita kiytdnnon kontribuutioita vedonlyontialan ja laajemmin
datavetoisen digitaalisen palveluliiketoiminnan johtamiseen. Erityisesti tulokset voivat palvella
organisaatioiden johtoa, riskienhallinta- ja hinnoitteluosastojen esihenkilditd sekd strategisen
laskentatoimen kehittdjid, jotka etsivdt keinoja ymmairtdd ja kehittdd riskienhallinnan ja
hinnoittelun kéytintdjen roolia organisaation strategisten tavoitteiden, asiakasarvon ja

taloudellisen suorituskyvyn yhteensovittamisessa.

Ensinndkin tutkimus osoittaa, ettd SMA-kdytintojen tehokas hyddyntdminen edellyttdd niiden
kytkemistd osaksi organisaation laajempaa strategista viitekehystd ja arjen kéytdntojd. Pelkka
taloudellisten mittaristojen kayttd ei riitd, vaan tarvitaan vuorovaikutteisia ja tilannesidonnaisia
prosesseja, joissa riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan tavoitteet sovitetaan yhteen
asiakaskokemuksen ja pitkdn aikavélin kilpailukyvyn rakentamisen kanssa. Kéytdnnon
johtamisen kannalta tdmad edellyttdd aktiivista keskustelukulttuuria, jossa esimerkiksi
pelikatteisiin ja riskitasoihin liittyvid pédétoksid tehdéddn tietoisen arvioinnin ja organisaation

strategisten prioriteettien pohjalta.

Toiseksi tutkimus tuo esiin, ettd tehokas SMA vaatii joustavan sdéntd- ja normikehikon, joka
mahdollistaa péddtdksenteon sopeutumisen nopeasti muuttuviin markkinatilanteisiin. Erityisesti
digitaalisen vedonlyontimarkkinan kaltaisessa ympdéristossd virallisten sdéntdjen rinnalla
tarvitaan vahvoja hiljaisia normeja ja jaettuja tulkintakehyksid, jotka tukevat nopeaa ja
kontekstuaalista pddtoksentekoa. Organisaatioiden olisi ndin ollen hyddyllistd panostaa hiljaisen
tiedon jakamiseen ja normien yhteiseen kehittdimiseen esimerkiksi perehdytys- ja

mentorointikdytantdjen avulla.

Kolmanneksi tutkimus osoittaa, ettd teknologisten jérjestelmien kehittdmisessd on tdrkedd
huomioida niiden rooli paitsi operatiivisen tehokkuuden my0s strategisen oppimisen ja
reflektiivisen johtamisen vilineind. Esimerkiksi Trading scorecardin kaytto tutkimuskohteessa

havainnollistaa, kuinka SMA:n tukemien materiaalisten jérjestelyjen avulla voidaan rakentaa
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yhteistd ymmarrysté strategisista tavoitteista ja tuoda ne nékyviksi osaksi arjen tyotd. Johtajien ja
jarjestelmikehittdjien olisi syytd kiinnittdd huomiota siihen, miten tillaiset vélineet kytkeytyvit

titviisti padtoksentekoprosesseihin ja tukevat organisaation kollektiivista oppimista.

Lopuksi tutkimuksen havainnot korostavat, ettd organisaation riskienhallinnan ja hinnoittelun
osaamista tulee kehittdd monitahoisena kompetenssina, jossa yhdistyvit tilastollinen ja tekninen
asiantuntemus, markkinatuntemus sekd kyky lukea ja ennakoida asiakkaiden kayttdytymista.
Tama edellyttii johdolta pitkdjénteistd panostusta osaamisen kehittdmiseen ja toimintakulttuurin

rakentamiseen, joka arvostaa asiantuntijuuden monipuolisuutta ja jatkuvaa oppimista.
Rajoitteet

Kuten laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistd, tutkimuksen kontekstisidonnaisuus rajoittaa sen
yleistettdvyyttd.  Tulokset  heijastavat  erityisesti  tutkittavan  vedonlyOntiyrityksen
organisaatiorakennetta, strategista tilannetta ja toimialakohtaisia erityispiirteitd, kuten
nopeasyklisen litketoiminnan ja datavetoisen toimintakulttuurin merkitystd. On mahdollista, ettd
toisen tyyppisissd organisaatioissa — esimerkiksi perinteisemmilld toimialoilla tai eri strategisessa
vaiheessa olevissa yrityksissd — riskienhallinnan ja hinnoittelun kdytdnnét rakentuisivat toisin
(Eriksson & Kovalainen, 2008). Néin ollen tutkimuksen kontribuutio on ensisijaisesti syvallinen

kontekstuaalinen ymmarrys, ei laajasti yleistettavissad oleva malli (Flyvbjerg, 2001).

Toiseksi, tutkimus kohdistui yhteen organisaation osastoon ja rajautui riskienhallinnan ja
hinnoittelun  kdytintoihin. Organisaation muiden yksikdiden, kuten markkinoinnin,
tuotekehityksen tai ylimméan johdon, kdytdnnot ja ndkemykset eivdt olleet tutkimuksen
ensisijaisena tarkastelun kohteena. Tdma valinta mahdollisti syvillisen paneutumisen osaston
sisdiseen toimintaan, mutta samalla rajasi mahdollisuutta tarkastella, kuinka strateginen johdon
laskentatoimi ja sithen liittyvit kdytdnnot muodostuvat ja vaikuttavat koko organisaation tasolla

(Lukka & Modell, 2010).

Kolmanneksi, tutkimus on rakentunut kvalitatiivisen aineiston varaan, yhdistden osallistuvan
havainnoinnin ja neljd haastattelua. Tédllainen aineisto mahdollistaa monisyisen ymmaérryksen
rakentamisen, mutta siihen liittyy myds rajoitteita: aineisto ei kata kaikkien osaston tyontekijoiden
ndkokulmia eikd mahdollista kvantitatiivisesti yleistettdvien johtopaitdsten tekemistd (Lincoln &

Guba, 1985). Lisiksi tutkijan osallistuva rooli aineistonkeruussa on luonut tarpeen jatkuvalle
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refleksiivisyydelle sen suhteen, miten tutkijan ldsndolo ja vuorovaikutus ovat mahdollisesti

vaikuttaneet havaintoihin ja tulkintoihin (Jonsson & Lukka, 2006; Ahrens & Chapman, 2007).

Neljanneksi, tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan nykyhetken kidytidnt6jd ja niiden
dynaamisuutta, mutta ei systemaattisesti analysoitu kdytdntdjen historiallisen kehityksen kaarta
tai pitkén aikavélin muutostrendejd. Vaikka kdytantoteoreettinen nakokulma huomioi kéytiantojen
kehittyvyyden (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012), tdman tutkimuksen aikajdnne ja aineisto eivét

mahdollistaneet pitkén aikavélin kehityskaaren syvallista jaljittdmista.

Naéistd rajoitteista huolimatta tutkimus tarjoaa syvillisid ja relevantteja ndkemyksia siitd, kuinka
strategisen johdon laskentatoimen kéytdnnét rakentuvat ja jasentdvét pddtoksentekoa nopeasti
muuttuvassa ja kilpailullisessa markkinaympdristossd. Rajoitteet myds avaavat suuntia

jatkotutkimukselle, joita kdydéén 14pi seuraavaksi.
Jatkotutkimusaiheet

Tamé tutkimus avaa useita kiinnostavia jatkotutkimuksen mahdollisuuksia, jotka voisivat
edelleen syventdd ymmaérrystd SMA-kdytdntdjen rakentumisesta ja toiminnasta. Ensinnékin olisi
hyodyllisté tarkastella strategisen johdon laskentatoimen kéytintdjen rakentumista organisaation
eri tasoilla ja yksikoissd. Téssd tutkimuksessa fokus oli riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston
toiminnassa, mutta kuten Schatzki (2002) ja Nicolini (2012) korostavat, kdytdnnot ovat aina osana
laajempia jirjestelmid ja verkostoja. Koko organisaation laajuinen kdytdntdjen analyysi voisi
tarjota ymmarrysta siitd, kuinka yhtendisesti SMA-kdytdnnot rakentuvat eri yksikdiden vililld, ja

millaisia jénnitteitd tai ristiriitoja eri tasojen vélilld ilmenee (Lukka & Modell, 2010).

Toiseksi olisi tarpeen syventdd ymmarrystd siitd, kuinka kaytdnnot kehittyvit ajassa. Tama
tutkimus tarkasteli kiytdntdjen toimintaa tietylld ajanjaksolla ja tietyssd strategisessa tilanteessa,
mutta ei systemaattisesti analysoinut niiden pitkén aikavélin muotoutumista. Kadyténtoteoreettinen
lahestymistapa mahdollistaisi ajallisesti syventyvén tutkimusotteen (Schatzki, 2012), jossa
voitaisiin  seurata, miten SMA-kdytinn6t mukautuvat organisaation strategian ja
toimintaympariston muutoksiin esimerkiksi uusien teknologioiden, organisaatiomuutosten tai

sadntelykehityksen myota.

Kolmanneksi jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutkia toimialojen vilisié eroja strategisen

johdon laskentatoimen kéytdntdjen rakentumisessa. Tdméa tutkimus keskittyi vedonlyontialan
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erityiskontekstiin, jossa liikketoiminta on erittdin nopeasyklista ja dataohjattua. Miten esimerkiksi
perinteisemmilld teollisuudenaloilla tai palvelusektorilla vastaavat kdytdnnot rakentuvat ja
millaisia rooleja SMA kéytdnndssd niissd saa? Tallainen vertaileva tutkimus voisi avata uusia
ndkokulmia siihen, kuinka toimintaympéristo ja litkketoimintalogiikka muokkaavat kéyténtojen

muodostumista (Eriksson & Kovalainen, 2008).

Jatkotutkimus voisi myds tarkentaa ymmérrystd siitd, miten teknologiset jarjestelmét ja
automaatio muovaavat strategisen laskentatoimen kaytént6ja. Tédssa tutkimuksessa havaittiin, etta
teknologia toimii paitsi tehokkuuden mahdollistajana myds kiytintojen kehityksen ja
kollektiivisen oppimisen vilineend — mutta samalla ihmisen asiantuntemus séilyi ratkaisevana
(Nicolini, 2012; Schatzki, 2002). Miten automaation lisddntyminen ja tekodlyratkaisujen
kiyttoonotto vaikuttavat tdhdn dynamiikkaan jatkossa? Millaisia uusia kéytdntdjd tillaiset

teknologiat synnyttavét, ja mitd tima merkitsee laskentatoimen asiantuntijuudelle?

Lopuksi jatkotutkimus voisi hyodyntdd nykyistd enemmén Strategy-as-Practice (SaP) -
kirjallisuutta (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012) SMA:n tarkastelussa. Téssd
tutkimuksessa havaittiin, etti SMA-kdytdnnot toimivat olennaisena osana organisaation
strategista vuorovaikutusta ja arjen paatoksentekoa, mika viittaa sithen, ettd SaP-nidkokulma voisi
tarjota hyodyllisen kehyksen néiden ilmididen jatkotarkastelulle. Esimerkiksi olisi kiinnostavaa
tutkia, milld tavoin SMA:n kdytdnnot toimivat strategian tekemisen alustoina ja millaisia rooleja
laskentatoimen asiantuntijat ottavat strategisissa keskusteluissa. Téllainen ldhestymistapa voisi

osaltaan edistdd SMA:n ja SaP:n tutkimusperinteiden yhdistdmista.

Néiden suuntien kautta olisi mahdollista edelleen laajentaa kisitystd siitd, millaisin tavoin
strateginen johdon laskentatoimi konkretisoituu organisaation arjessa ja millaisia mekanismeja ja
dynamiikkoja sen taustalla vaikuttaa — jatkaen ja syventden niitd tutkimuksellisia avauksia, joita

tdma tyo on pyrkinyt tekeméén.
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